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Az outsourcing ,,az évszdazad egyik legnagyobb szervezeti és ipardagi
strukturavaltisa”.

Az idézet James Briann Quinn, a Dartmouth College professzora M. F. Corbett-
hez irt, 2002. aprilis 2-i keltezéstii levelébdl szarmazik.

(Michael F. Corbett: Outsourcing Revolution. Dearborn Trade Publishing 2004.,
3.0)

Az outsourcing az elmilt 75 év legfontosabb menedzsmentkoncepcidinak és
gyakorlatainak egyike.

(75 Years of Management Ideas & Practice. Harvard Business Review Sep/Oct 1997
Supplement, Vol. 75., 11. 0.)



Bevezetés

1. Bevezetés

A kilencvenes évek masodik felében a szakfolyodiratokat lapozgatva egyre gyakrabban akadt
meg a szemem egyetlen szon: outsourcing. Ebben az iddszakban a fogalmat alapvetden az
informatikai és informatikdhoz kapcsolodd tevékenységek kiszervezésére alkalmaztak, a
jelenség tartdssaga, hosszu tava hatasai még nem voltak igazan vilagosak. Csak egy ujonnan
felbukkandé menedzsmenthobortrol van szo, vagy egy olyan vallalatiranyitasi technika
megjelenését és terjedését latjuk, amely mogott komoly vallalaton kiviili és beliili hajtoerok

allnak? Ez volt az a kérdés, amely figyelmemet ebbe az irdnyba forditotta.

Batran allithatjuk, hogy az azota eltelt id6 eldontdtte ezt a kérdést. Az outsourcing elismert és
elfogadott vallalatiranyitasi aramlatta nétte ki magat. Az ezredforduléra, majd az azt kovetd
években a kiszervezések szamos vallalati funkcio ellatasaban jellemz6vé valtak, napjainkra
ugy tinik, hogy a vallalati értéklanc barmely eleme kiszervezhetd. Az elmult masfél
évtizedben a kiszervezések vilagszerte szazmilliardos nagysagrendii iizletté nottek, strukturalt
piaccal, tapasztalt szolgaltatokkal, és hasonloképpen tapasztalt, az outsourcingot tobb
teriileten 1is kiprobalt igénybevevOkkel. Ezzel parhuzamosan az outsourcing szadmos
alkalmazasra, szegmensre bomlott, ennek eredményeképp a fogalom egzakt definidlasa (mi

nem outsourcing?) egyre nehezebbé valik.

A téma tobb kutatdja vitatja azt, hogy az outsourcing jelensége ujdonsag lenne. Szamos érv
sz6l amellett, hogy a gyartasi tevékenységek alvallalkozokhoz telepitése, a termelés fokozodo
mértékben torténd kiilfoldre telepitése is outsourcingnak tekinthet6. Ez a folyamat pedig
legalabb az 6tvenes évek 6ta — ha mar nem a XIX. szdzad ota, amiota az ipardgak vandorlasa
tart — megfigyelhet6. Azonban barmilyen széles legyen is a fogalom hatokdre, barmennyire is
gyljtéfogalomrol legyen sz, abban a tekintetben az outsourcing jelenség mindenképpen
ujdonsag, hogy a vallalati értéklanc tamogatd tevékenységeinek kiszervezése a kilencvenes
évek elején kezd6dott el, majd az azota eltelt kozel két évtizedben vett lendiiletet. A tamogatd
tevékenységek levalasztasa a vallalati hierarchiardl korabban egyaltalan nem, illetve nem
ennyire kiterjedten és mélyrehatéan volt jellemzd. A véllalati tdmogatod tevékenységek —
példaul az informatika, a pénziigy és szamvitel, a vevdszolgalat, a banki back office
tevékenységek, stb. — kihelyezésének felgyorsuldasa egybe esik az outsourcing fogalmanak
megjelenésével és elterjedésével. Ertekezésem — 6sszhangban a szakirodalom f6 aramlataval —

e tamogat6 tevékenységek kihelyezési (ij)hullamanak targyalasara iranyul.




Bevezetés

A kézirat els6é valtozatat Dr. Szerb Laszl6 és Dr. Hovanyi Gabor véleményezte. Munkajukat
eziton is nagyon koszondm. Az eldzetes biralatok amellett, hogy szdmos hianyossagra
ramutattak, arra 6sztondztek, alaposan gondoljam at és strukturaljam at az anyagot. E munka

eredményét adom kozre jelen kéziratban.

Biral6im mellett munkamat nagyon sokan madésok is segitették. Hosszi lenne felsorolni
azoknak a szakembereknek és szervezeteknek a nevét, akik kozremikodése nélkiil ez az
anyag nem johetett volna létre. Sokuk nem kivant sajat nevével szerepelni, igy kérésiiket
tiszteletben tartva konkrét nevek emlitése nélkiil szeretném megkdszonni mindannyiuknak

értekezésem megirasahoz nyujtott segitségiiket.
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2. Kutatasi célok, az értekezés felépitése

Ertekezésemben a kovetkezd kérdések megvalaszolasara torekszem:

e Mit értiink outsourcingon?

e Mely vallalati tevékenységek kihelyezése kapott lendiiletet az elmult két évtizedben?

e Mi az oka az outsourcing viharos terjedésének?

e Hogyan magyardazhat6 az outsourcing a kozgazdasagi és a menedzsmentelméletek
szemszogébol?

e Mi motivalja a kihelyezései dontéseket, illetve milyen 1épésekbdl all a kihelyezés
folyamata?

e Milyen a magyar outsourcing gyakorlat?

e Milyen a magyardz6 ereje az elméleti megkdzelitésének a gyakorlati esetek kapcsan?

e Melyek az altaldnosithatd, a téméval kapcsolatos tudasbazist gazdagitd tanulsagai a

magyar kiszervezéseknek?

Ahanyszor szoba keriil az outsourcing, majdnem annyi kiilonb6z6 meghatarozassal
talalkozunk. Sem a szakirodalom, sem a gyakorlat nem egységes abban a tekintetben, hogy
mit értiink outsourcingon, a népszerii gazdasagi sajtod, az internet és a napi szohasznalat pedig
tovabb noveli a zlirzavart. A fogalom divatossagara jellemz6, hogy hovatovabb egyre kevésbé
vilagos, hogy az outsourcing milyen vallalati gyakorlatot jelol. Egyes megfogalmazasok
szerint minden vallalati inputoldali piaci kapcsolat outsourcing, mig masok az outsourcingot
specialis jellemzokkel korbeirhato vallalatkozi kapcsolatként értelmezik. Az outsourcing a
véllalati szakirodalomban gyakran a szerzOdéses gyartdssal azonos fogalom, a gyartasi
tevékenységeknek az elmult két-harom évtizedben felgyorsult, alacsony munkaer6-koltségii
orszagokba telepitését jelenti. Az amerikai napi sajtoban az outsourcing a termelés tengeren
tulra koltoztetését, a munkahelyek Kindba vagy Indidba telepitését jelenti, ebben az
értelemben a hazai munkahelyek megsziintetésének szinoniméja. Mas esetekben a vallalatok
kozotti tizleti szolgaltatasok nyutjtasat (B2B) értik alatta, példaul a magyar informatikai
kisvallalkozasok honlapjai is gyakran outsourcing szolgaltatasokat kinalnak vallalati
tigyfeleiknek, am inkdbb csak a fogalom divatossagadt meglovagolva, mintsem valddi

outsourcing megoldast kinalva.

Ertekezésem egyik alapvet6 célja az, hogy tisztazzam az outsourcing fogalmanak jelentését és

tartalmat. Javaslatot teszek a fogalom sziikebb és tagabb értelmezésre, egyben attekintem,
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hogy a tobbé-kevésbé konzekvensen az outsourcing fogalmaval jelolt vallalati és gazdasagi
folyamatok mennyiben tekinthet6k ténylegesen outsourcingnak. Ezzel egyidejileg kijelolom
az elemzés fokuszat is, az informatikai és iizleti folyamat kiszervezéseknek vizsgalataval. A
téma tovabbi targyalasa sordn attekintem a tevékenység-kihelyezéseket generalo strukturalis

valtozasokat is.

Az outsourcing terjedése mogott szamos mélyrehatd piaci, technologiai és vallalatiranyitasi
valtozéas huzodik meg, ezek kihivast jelentettek a modern vallalati szervezetekkel foglalkozo
tudomanyos irodalom valamint a menedzsmentelméletek szaméra. Ertekezésemben
kimeritden foglalkozom az outsourcingot magyardz6 elméleti megkozelitésekkel. A téma
feltarasahoz kiterjedt szekunder kutatast folytattam, attekintettem az outsourcinggal

foglalkoz6 nemzetkozi, €s igen szegényes hazai tudomanyos szakirodalmat.

Mivel az outsourcing gyakorlati vonatkozasai legalabb annyira fontosak és érdekesek, mint az
okai és magyardzatai, ezért a témdban az elmult években megjelent szakirodalom alapjan
részletesen bemutatom a tevékenység-Kiszervezési dontések folyamatat, vallalati gyakorlatban

tapasztalatot szerzett szakértOk konyveire és itmutatoira tiamaszkodva.

Ertekezésem utols6 harmadaban attekintem az outsourcinggal kapcsolatos empirikus
kutatasokat. Magyarorszagon az outsourcing sziik korre korlatozodo, nagyvallalati gyakorlat,
emiatt értekezésemben kvalitativ modszerrel elemzek magyar esettanulmanyokat. Az egyedi
esetek attekintésével megprobalok valaszt keresni arra, hogy melyek a kiszervezések
legfontosabb hajtderdi, melyek az altalanosithato tapasztalatok, és ezek hogyan feleltethetéek
meg az outsourcingot targyald szervezet- és menedzsmentelméletek magyarazéd jellegli

megkozelitéseinek.

A dolgozat zarasaként bemutatom azokat a teriileteket, ahova a kutatas tovabbléphet.
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3. Outsourcing: régi recept uj kontosben?
3.1. Mit értiink outsourcingon?

Az outsourcing kifejezés angolszasz nyelvteriiletrdl szdrmazik, eredeti forméja az ,,Outside
Resource Using” szokapcsolat volt. A rovidités a 80-as évek elsd felében jelent meg elészor
az angol nyelvli szakirodalomban. (Kuhar-Jacob 1999, Hajos 2003). A fogalom a kilencvenes
évek elején kezdett széles korben terjedni, majd az angol nyelvteriiletrdl tobbnyire eredeti

formajaban keriilt 4t a nem angol nyelvii szakirodalmakba.

Az outsourcing (mii)sz6t magyar nyelvre is tobbféleképpen atiiltették, am ezek a forditasok
egyike sem fejezi ki tokéletesen a jelenség tartalmat. A legelterjedtebb valtozatok az alabbiak:

e tevékenység-Kiszervezés,

o tevékenység-kihelyezés,

e Kkiils6 er6forrasok igénybe vétele,

e eréforras-kihelyezés,

o Kiszerzddés,

e kiszervezés,

e alvallalkoz6k bevonasa.

A kiilonbozd kifejezéseket a magyar nyelvili szakirodalom éltaldban egymas szinonimdjaként
alkalmazza. A hétkdznapokban egyszeriisége miatt a legelterjedtebb szohasznalat a
»Kiszervezés”, de széles korben hasznalatos az eredeti ,,outsourcing” megnevezés iS. A

fogalom 1ényegét azonban inkabb az Gsszetett szokapcsolatok kozelitik meg.1

A kilencvenes években az outsourcing erdteljes vallalati trenddé valt. Ahogy
menedzsmentelmélet mellett a média egyre inkabb felfigyelt a jelenségre, a fogalmat
szélesebb korben kezdték hasznalni. Sikerérével, ,,divatos” fogalomma valasaval egyiitt jart,
hogy az ezredfordulét kdvetben az outsourcing kifejezés gyiijtéfogalomma is valt. Ennek

eredményeképp mind forditdsa, mind egzakt definidlasa egyre nehézkesebb.

LAz angol tlzleti szaknyelvbdl szarmazoé kifejezések egzakt magyar forditasat gyakran igen nehéz pontosan
megadni. Ez tobb, nem kizardlag angolul publikalo kutatot és szakértdt arra 6sztondz, hogy az eredeti angol
fogalmat tartsa meg a nehézkes, esetlen forditasok, koriilirasok helyett. Hosszas mérlegelés utan elsésorban
szintén az eredeti szohasznalatot alkalmazom az értekezésben, a nehézkes és nem teljesen pontos forditasok
helyett. Amennyiben mod van ra, az angol eredeti mellett minden esetben megprobalom meghatarozni a
kiilonbozé kifejezések magyar megfeleldit, a témaban korabban megjelent magyar nyelvii publikaciokra
tamaszkodva.

10
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3.1.1. Az outsourcing fogalmanak meghatarozasa

Az outsourcing fogalom tartalma nem egységes sem a szakirodalomban, sem a gyakorlatban.
Ha az elmult masfél évtizedet vizsgaljuk, kozel annyi kiilonféle meghatarozassal talalkozunk
a nemzetkozi és a hazai szakirodalomban, mint ahanyszor a jelenség szoba kertilt. A teljesség

igénye nélkiil néhany meghatarozast az 1. tablazat tartalmaz.

A definiciok egyik csoportjat azok a megfogalmazasok jelentik, amelyek szerint az
outsourcing lényegében barmely kiilsd beszallitdi, alvéllalkoz6i kapcsolat Osszefoglald
meghatarozasa (lasd pl. Harrigan 1985, Ventura 1995, Mol et al. 2005). Ezekhez a
meghatarozasokhoz jol kapcsolodik Feenstra és Hanson (1996), az Egyesiilt Allamok
gyariparanak kozbiilsé termékimportja tanulmanyozasahoz alkotott outsourcing fogalma.
Definicidjuk az outsourcingot a termeléshez sziikséges importalt, kozbiilsé inputok
részaranyaként hatarozza meg, az energia kivételével. A kozbiilsé inputoknak két tipusa van:
(1) importalt alkatrészek és részegységek, (2) masok altal végzett szerzédéses munka. A
masodik kategoriaba soroljak a teljes egészében alvallalkozok altal eléallitott javakat, de ide
értik a kiilfoldi tizemek altal végzett sszeszerelést is. Meghatarozasuk szerint az outsourcing

{6 jellemzdje az, hogy a szerz6d6 fél kiilfoldi.

A ,barmely kiils6 forrasbol szarmazo input beszerzése = outsourcing” megkdzelitéssel
szemben a sziikebb megfogalmazas azt hangsulyozza, hogy outsourcingrol akkor
beszélhetiink, ha korabban egy vagy tobb, a szervezet altal végrehajtott tevékenység keriil
kiszervezésre szervezeten kiviilre, kiils6 fél fennhatosaga ala, amely ezutan a funkcio illetve a
tevékenység szerzodéses szolgaltatojava valik (lasd pl. Rothery és Roberson 1996, Greaver
1999, Campos 2001). E megkozelitéssel ekvivalens meghatarozassal a hazai szakirodalomban
is talalkozunk: ,,Az outsourcing 1ényegében nem mas, mint korabban a vallalaton beliil ellatott

tevékenységek atadasa kiils6 vallalkozoknak.” (Bogel-Salamonné 1997).

A fogalom tartalma tehat kettds, ezt ragadja meg Konczol (1998) magyarazata is. Eszerint az
outsourcing szlikebb értelemben a mar meglévd, kordbban a véllalaton, illetve intézményen
beliil ellatott feladatok és az elvégzésiikhoz sziikséges eszkdzok, berendezések, kapacitasok
kihelyezése, kiilsé szolgaltatd megbizasa, jogilag elkiiloniilt szervezetbe torténd kiszervezés.
Ugyanakkor tagabb értelemben ide sorolhatdé a hagyomanyos értelemben vett egyszerl
alvallalkoz6i viszonyt6l a multinacionalis cégek globalis tevékenység-atstrukturalasig minden

szerzOdéses kapcsolat.

11
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1. tablazat

Az outsourcing néhany szakirodalmi meghatarozasa

Harrigan (1985)

A szervezetben folyd aru és szolgaltatas-elallitas érdekében sziikséges anyagok és
szolgaltatasok biztositasara iranyul6 ,,make or buy” dontések 0sszessége.

Loh és
Venkatraman
(1994)

A felhasznal6 szervezet informaciods technoldgiai infrastruktirajahoz kapesold, kiilsé
szolgaltatok altal biztositott fizikai és/vagy human eréforrasok.

Quinn és Hilmer
(1994)

Tevékenységek kiviilrdl torténd vasarlasa, beleértve a vallalat hagyomanyosan integralt
részének tekintett tevékenységeket, azzal a feltétellel, hogy nem képezik részét a
vallalati alapképességeknek.

Ventura (1995)

Fiiggetlen véllalatokkal kialakitott cserekapcsolatok, amelyekkel tartos egytittmiikodési
megallapodas johet 1étre.

Lei és Hitt (1999)

Kiils6 képességekre €s készségekre torténd tamaszkodas, meghatarozott termelési
Osszetevok eldallitasa, és egyéb hozzdadott értéket biztositd tevékenységek soran
(gyakran tékeintenziv).

Rothery és
Roberson (1996)

A folyamat soran a vallalat kiils6 szervezetnek ad megbizast, hogy hajtson végre egy
korabban hazon beliil folytatott tevékenységet. Ez magaban foglalja a tevékenység

s

félhez.

Casani et al. (1996)

Hosszii tavi kapcsolat, meghatarozott, a cég szempontjabol nem alapvetd
tevékenységek vagy feladatok, idovel stratégiai partnerré valo, szakosodott szakértok
altal torténd fejlesztésére.

Blumberg (1998)

Harmadik féllel torténd szerzodéskotési folyamat a megbizd cég egyes izleti
folyamatainak kezelésére.

Greaver (1998) Egy szervezet szerzédéssel helyez at rendszeresen ismétl6dé belsé tevékenységeket és
dontéshozatalt kiilsé szolgaltatohoz.

Sacristan (1999) Egytittmikodési megallapodas kiilonboz6 tipusti cégek kozott. Ennek soran az egyik
cég valamely technoldgia specialistaja, igy fizikai és/vagy human eréforrasok bizonyos
idészakban torténd szolgaltatisaval jelentdsen hozzajarul a masik cég
tevékenységéhez, meghatarozott cél elérése érdekében.

Gilley és Rasheed Hazon beliil végrehajtott tevékenység helyettesitése kiilsé forrasbol torténd vasarlassal,

(2000) jollehet a wvallalatnak rendelkezésére allnak a tevékenység belsé fejlesztéséhez
szitkséges menedzsment- és pénziigyi képességek. Tartozkodas a tevékenységek hazon
beliili végrehajtasatol.

Campos (2001) Korabban a szervezetben végrehajtott feladat ellatasara torténd szerzédést jelent kiilsé

szallitoval, de magéaban foglalhat 0j tevékenységeket is.

Bailey et al. (2002)

Valamely tevékenység és a hozza kapcsolodo szolgaltatasok részleges vagy teljes
atadasa kiils6 menedzsment fennhatosaga ala, az elvart eredmény meghatarozasaval.

Quélin és Duhamel
(2003)

A miivelet soran egy korabban belsdleg iranyitott tranzakcio kiilsé szallitohoz keriil at
hosszu tavh szerz6dés keretében, amely magaban foglalja a tranzakcié vevé iranyaba
torténd transzferét is.

McCarthy és
Anagnostou (2004)

Nem csak kiilsé forrasokbol vasarolt termékeket vagy szolgaltatdsokat tartalmaz,
hanem athelyezi az izleti funkcidkkal kapcsolatos felel6sséget és gyakran a hozza
kapcsolodo tudast (hallgatdlagos és kodifikalt tudast) is a kiilsé szervezetbe.

Mol et al. (2005)

Szolgaltatasok beszerzése egymastol jogi értelemben fiiggetlen entitasoktol.

Forras: Espino-Rodriguez és Padron-Robaina (2006)

Egy sziik teriiletre koncentralé meghatarozas szerint az outsourcing specialis vallalati funkcio,

mégpedig az informatika, az informacids technoldgia, illetve az arra épiild tevékenységek

kiszervezését jelenti kiilsé szolgaltatok fennhatosaga ala (14sd pl. Loh és Venkatraman 1994).
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Az informatika-k6zpontih meghatarozas megjelenése annak kdszonhetd, hogy az outsourcing
fogalmat a 80-as évek végén és a 90-es évek elején foképp az informatikai tevékenységek
kiszervezésének Osszefoglalo megjeldlésére alkalmaztak (Clott 2004). Ez a megkozelités

azonban egyoldalu, hiszen barmely vallalati tevékenység kihelyezhetd, illetve kiszervezheto.

Mas meghatarozasok kozponti eleme maga a folyamat. Az outsourcing a kiszervezés
folyamata, az alvallalkozo (a partner) kivalasztastol a vallalati funkcio atadasan keresztiil a

szerzOdésmenedzsmentig (lasd pl. Quélin és Duhamel 2003, Blumberg 1998).

A fogalommal kapcsolatos szakirodalmi polémidt dsszefoglalva a {6 kérdés az, hogy egy
megel6zo6 allapothoz képest a vallalat hogyan dont egy tevékenység ellatasa kapcsan. Ha egy
vallalat, amely korabban a tevékenységet sajat maga végezte el, de most kiilsé(k)re, jogilag
és szervezetileg elkiiloniilt vallalkozékra bizza a feladatot, mikozben a sajat belsé
kapacitasait leépiti — példaul athelyezi a személyzetet a szolgaltatohoz —, outsourcingot hajt
végre (Barthélemy 2001, Drotos 2004). Sziikebb értelemben ez lehet az outsourcing

definicidja.

A fogalom tovabbi arnyalasara azért van sziikség, hogy lefedje az olyan outsourcingként
jellemzett szituaciokat, mint amilyen a Nike vagy az Apple szerz6dott gyartasa. Egy j tipust
edzdcipd eldallitaskor mar régen nincs sz6 arrdl, hogy a gyartdé egy megel6zd allapothoz
képest szerzodik kiilfoldi tizemekkel a termelésre, illetve bérgyartasra. Az OEM (Original
Equipment Manufacturer — eredeti gyartd) vallalat az (ij modell termelését nem internalizalta
korabban, €s bar elvileg megtehetné, most sem teszi. A téméaval foglalkoz6 szakirodalom az
ilyen, alapvetden inkabb szerzddott gyartasként értelmezhetd szituaciokat is tobbé-kevésbé
konzekvensen outsourcingnak, a tevékenység orszaghataron tulnyalé vonatkozasai miatt
idénként globalis outsourcingnak, mig egyes esetekben globalis beszerzésnek nevezi. Ez
voltaképpen azt jelenti, hogy a termeld- (szolgaltatd) vallalkozasok korében, a végtermék
eléallitasahoz sziikséges alkatrész, részegység illetve tovabbértékesitett késztermék
beszerzése, bérmunkara vonatkozoé barmely szerzédés outsourcing. (Lasd Feenstra-
Hanson (1996), és Konczol (1998) meghatarozasat!) Tagabb értelemben ez lehet az

outsourcing definicioja.
Ugyanezt a kettdsséget ragadja meg Barthélemy (2003) definicidja az outsourcing két
tipusarol:

(1) az outsourcing a vertikalis integracid alternativaja,

13



Outsourcing: régi recept 0j kontosben?

(2) az outsourcing vertikalis dezintegracio.

A megfogalmazasok kompatibilisek az elébbi meghatarozasokkal, egyben az outsourcing
szervezeti kdvetkezményeire is felhivjak a figyelmet. Az els6 definicio szerint az outsourcing
a vertikalis integracié elutasitisa (tagabb definicid), mig a masodik meghatarozas szerint az
outsourcing a hierarchikusan integralt vallalati szervezet ,.elbontasat” eredményezi. Ez
implicit formaban azt jelenti, hogy egy korabban a vallalat altal végzett tevékenységet
kiilsékre bizunk (sziikebb definicid). A tovabbiakban az outsourcing fogalmat elsdsorban a

sziikebb értelmében fogom hasznalni.

3.1.2. Az outsourcing mindségi jellemvonasai

Az outsourcing egyes meghatarozasai azt emelik ki, hogy ezek a tevékenységek nem
kritikusak a vallalat miikodése szempontjabol, nem alaptevékenységek, nem stratégai
fontossaguak ¢és nem kotédnek a vallalat alapvetd képességeihez (Casani et al. 1996, Quinn-
Hilmer 1994). Az outsourcing a vallalat termelési- vagy értéklancaba tartozo, de stratégiai
célok szempontjabol kevéssé meghatarozo részegységek, alkatrészek termelésének kiilsokkel

torténd elvégeztetését jelenti (Szabo 1998).

Mas meghatarozasok szerint az outsourcing megkiilonboztetd jellemzdje az, hogy a
kihelyezést kovetden a kiszervezett tevékenység felett az alvallalkozo teljes ellendrzést
gyakorol, azaz az alvallalkoz6 nem egyszerlien a kiszervezd utasitdsai alapjan hajt végre
valamilyen részletesen koriilirt tevékenységet, hanem mind a végrehajtds modja, mind a
végrehajtashoz biztositott eréforrasok, mind pedig a tevékenység barmilyen fejlesztése az
alvallalkoz6 hataskorébe keriil. A meghatarozasban hangstlyos, hogy az outsourcing
eredményeképp az alvallalkoz6 4tveszi az ellendrzést az ligyfélvallalat valamely {izleti
teriilete felett. Ebben a megkdzelitésben megjelenik az output-orientaltsag is, a tevékenység
végrehajtasanak eredményei a lényegesek, kevésbé a ,,hogyan” kérdése (lasd pl. Bailey et al.

2002; McCarthy és Anagnostou 2004).

A jelenséggel foglalkozo szakirodalom megprobalja szétvalasztani egymastol az ,,egyszeri”
szerzOdéses kapcsolatot és az outsourcingot. Az egyszeri (ki)szerzodés folyamatorientalt, €s
az ellendrzésrdl a kiszerz6dé nem mond le. Ha példaul egy épitkezés soran a févallalkozo
alvallalkozokkal szerzdédik, akik a megbiz6tol kapott tervek, technoldgiai leirdsok, utasitasok,

titemtervek szerint jarnak el, akkor az nem outsourcing. Az outsourcing soran a Kiszervezé
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atruhazza a szolgaltatasnyujtasi folyamat ellenorzése feletti jogot, a szerzédés pedig az
elvart eredményt rogziti. A megvalositas, a folyamatok kialakitasa és vezérlése a szolgaltatd

feladata, a szervezésbe és a konkrét munkavégzésbe az ligyfél nem szol bele (Bogel 2002).

Ezt a meghatarozast erésiti Gay ¢és Essinger (2001, 5. o0.). Szerintik az outsourcing
»Szolgaltatasi szint megallapodas alapjan torténo szolgaltatasnyujtdas iranyitasa feletti
feleldsség atruhdzasa egy kiviilallora.” Heywood (2001, 14. 0.) szerint: ,,(...) a szoban forgo
funkciok iranyitasa a szolgaltatast nyujtohoz keriil. A kiilsé vallalkozas sajat teriilete
specialistdjaként rendszerint abban a helyzetben van, hogy magasabb hozzdadott értéket
biztositson, amelyet a kihelyezé dltalaban nem ér el az otthon tartott, nem kulcs- (core)
funkcio esetén.” Mivel a szolgaltatast nyujt6 maga hatdrozza meg, hogy a szolgaltatast
hogyan, milyen munkafolyamatok keretében nyujtja, semmi sem korlatozza abban, hogy a
szolgaltatds nyujtdsakor a legjobb eljarast (best practice) kovesse, igy teljesitményjavulast
érjen el a belsd szolgaltatoval Osszehasonlitva. (Ugyanez részben megjelenik Casani et al.

(1996) és Sacristan (1999) megfogalmazasaban is, lasd az 1. tablazatot!)

Az eldbbi meghatarozasok tehat az irdnyitas kérdését jelolik meg az egyszerii szerzddés
(contracting) és az outsourcing kozotti legfontosabb elhatarold ismérvként. Ez azonban a
gyakorlatban egyaltalin nem egyértelmii, hiszen minden szerzddés tobbé-kevésbé
eredményorientalt, a kiszerz6dé mindig valamiféle eredmény megvalosuldsat varja el, még
akkor 1s, ha ez az eredmény nagyon részletesen szabalyozott és ellendrzott a kiszerzddo altal
atadott dokumentaciokban. Példaul egy szerzddott alkatrészgyartds esetén a méretek, a
tlrések és az anyagmindség miiszaki leirasokban szabélyozott ugyan, de az, hogy ezek az
eredmények milyen mdodon érhetdk el (hagyomanyos vagy CNC gépekkel, esetleg egy ujabb
alvallalkozé kozremiikodésével), altalaban nincs szabalyozva, a megvalosulas iranyitasa a
szerz0do feladata. Ritka, hogy a munkafolyamatot 1épésrdl 1épésre feliigyelje a kiszerzddo fél,
valamennyi mozgastere mindig marad a szerzédének a megvaldsitds irdnyitasaban. Az
iranyitas feletti jog ataddsa, mint ismérv tehat nem elegendd a ,,szokdsos” szerzddéses

szallito1 kapcesolatok €s az outsourcing elhataroldsara.

Ha az irdnyitas kérdése onmagaban nem elegendd elhatarold ismérv, akkor érdemes tovabb
asni, €s megvizsgalni az outsourcing fontossagat és helyét a vallalati értéklancban. A vallalat
els6dleges funkcidinak végrehajtasdhoz sziikséges arucikkek és szolgaltatasok beszerzése
piaci tranzakciok soran megvalosuld rendszeres tevékenység. A szokdsszer(i tranzakciok

keretében vasarolt arucikkek és szolgaltatasok tobbnyire termékkomponensek, alkatrészek
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vagy olyan tevékenységek, szolgaltatasok, amelyek kisebb részei egy nagyobb
tevékenységnek vagy a vallalat altal eldallitott terméknek. Ezeket a piaci kapcsolatokat
altalaban nem illetik az outsourcing jelz6ével. Amint azonban egy cég a belsé értéklancanak
nagyobb részét szerzodés keretében Kiilsé szolgaltatéhoz, a vallalat hatarain Kiviilre
szervezi, outsourcingrol (kiilsé eréforras-bevonasrol) beszéliink. Az outsourcing emiatt

stratégiai dontés (Sen €s Shiel 2006).

Az outsourcing soran a belsé képességek cseréje vagy helyettesitése torténik kiilsé szolgaltato
altal nyujtott szolgaltatasokkal. Az outsourcing magas hozzaadott értékkel jellemezheto,
szilard és folyamatos kapcsolat, nem csak egyszeri iigylet. Outsourcing soran nem
egyszerlien sziiken értelmezett tlizleti teriiletre iranyuld tevékenység-kihelyezésrél (out-
tasking) van szo, éves, vagy még rovidebb szerzédések keretében. Nem jelent outsourcingot
kiils6 szolgaltatd alkalmazasa egy 1j, a human-eréforrassal kapcsolatos technoldgia
bevezetésére, vagy a termelés kihelyezése egy gyartohoz abban az iddszakban, amikor a
kereslet meghaladja kapacitasokat. Ezek a példak tipikusan ,,csak” tevékenység-kihelyezésnek
tekinthetok. Ezzel szemben az outsourcing gyakran tobb éves id6tartamra sz616, folyamatos,
magas szintli szerzOdéses kapcsolat a szolgéltatdé és az igénybe vevd kozott. A nyujtott
szolgaltatas a felhasznald igényeire szabott, folyamatos kozottik az interakcio és

kommunikacié (Brown és Wilson 2005).

Az outsourcing kapcsolatok mindségi jellemvonasainak leirasara, és egyben az outsourcing,
valamint az egyéb vallalatok kozotti (csere)kapcsolatok megkiilonboztetd tulajdonsagainak
jellemzésére az egyik legjobb keretet Corbett (2004) outsourcing kontinuum-matrixa
szolgaltatja. A matrixban a vallalatok kozotti szerzodéses cserekapcsolatok kétdimenzios
térben helyezkednek el. Az egyik dimenzio a tulajdonlas fokat, mig a masik dimenzi6 a

kockazatok szintjét méri (1. abra).

A matrix origdjanak kornyezete a tradiciondlis szallitdi kapcsolatokat jeloli. Ezekben a
kapcsolatokban a szallito biztositja a feladat végrehajtasahoz sziikséges human eréforrast, a
folyamattal kapcsolatos szakértelmet vagy technoldgiat — de nem mind a harom tényezét
egyiitt. (Ha mind a harom tényezot egyiittesen biztositja, akkor valosziniileg nagyon sziiken
értelmezett és szorosan definialt tevékenységek sorozatarol van szo.) A tradicionalis szallito
felvallal valamennyi kockazatot is, de dontéen csak azt garantalja, hogy amit szallit, az

megfelel a szerzddéses igényeknek. Abban a tekintetben nem vallal sem kotottséget, sem
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pedig kockazatot, hogy az {ligyfél a szolgaltatas igénybevételével eléri-e a kivant miikodési

vagy lizleti eredményt.

1. dbra Az outsourcing kontinuum

KOzOs

VALLALAT

OUTSOURCING

HAGYOMANYOS
SZALLITO

EMBEREK — FOLYAMATOK — TECHNOLOGIAK

A TULAJDONLAS SZINTJE

>

ALKALMAZKODAS, BETARTAS — MUKODESI EREDMENYEK — UZLETI EREDMENYEK
A KOCKAZAT SZINTJE

Forras: Corbett 2004, 148. o.

Amint a két fél tovabblép a kontinuum mentén a kdlcsonosen fiiggd kapesolat iranyaba, a
szituacio megvaltozik. Most mar a szallito birtokolja a legtobb (esetenként az Osszes), az
iizleti folyamat végrehajtasahoz sziikséges emberi eréforrdst és technologiat. A szolgéltatd

ezzel egyidejlileg magéra vallalja a miikodési eredményekkel kapcsolatos kockazatokat is.

A kapcsolat tovabbi fejlodésével a szallitd atveszi a feliigyeletet a folyamatok és a
technologiak nagyobb csoportja felett, a tulajdonldas magasabb szintje mellett. Ezzel
parhuzamosan egyre tobb kockazatot vallal fel, egyebek mellett az tigyfél altal elérni
szandékozott iizleti eredményekkel kapcsolatos kockazatot is. A kockazatok teljes kort
felvallalasaval a kapcsolat stratégiai szovetséggé fejlodik, esetleg kozos vallalat is 1étrejohet a
felek kozott. Ha a szolgaltato tal sok, vagy tal kevés kockazatot vallal fel a tulajdonlas
szintjéhez képest, akkor a kapcsolat — Corbett megfogalmazasaval élve — ,,repedt”. Ez attol
fliggetlentil is igaz, hogy milyen a szolgaltatids arazasa, illetve a szerzédési feltételekben

hogyan egyeztek meg a felek.
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Az outsourcing kapcsolatok a kontinuum kozepén talalhatoak.” Ebben a szituacidban a
szolgaltato birtokolja a feladatok ellatashoz sziikséges emberek, folyamatok, és
technologiak tobbségét, emellett sokat felvallal a miikodési eredmények eléréséhez
kapcsolédo kockazatokbdl is. (Corbett 2004).

A jellemzoket Osszefoglalva és tovabbgondolva, az outsourcing mindségi ismérvei az

alabbiak:

e amegbizo vallalat valamely, a sajat szervezetében vertikalisan integralt tevékenységet
kiilso, jogilag és szervezetileg elkiiloniilt szolgaltatohoz helyezi ki,

e akiszervezés a vallalati értéklanc valamely elemét teljes egészében érinti,

e a szolgaltatds nyujtdsa hossza tavu szerzddés keretében torténik, a hangsily nem a
szolgéaltatas nyujtasanak hogyanjan, hanem elvart eredményén van,

e atevékenység-kihelyezés soran altaldban a szolgaltatdst nyu;td tulajdonaba keriilnek a
megbizd eszkodzei €s/vagy munkatarsai (jellemzden ezekkel latta el kordbban a
megbizo6 a feladatot),

e a kiilsé szolgaltato teljes kortien felelés a szolgaltatas megszervezésért, felel a
munkafolyamatok irdnyitasaért, teljesitményét eredménymutatok alapjan értékelik,

e aszolgaltato viseli az elvart miikodési eredmény elmaradasabol eredd kockazatokat.

3.1.3. Outsourcing és szerz6déses gyartas

Szamos szerz6 az outsourcingot konzekvensen a szerzédéses gyartas (contract manufacturing)
szinonimajaként kezeli. A szerzOdéses gyartds soran szervezetileg és tevékenységében
elkiilontilt, f6 tevékenységét tekintve gyartassal foglalkozo vallalat, mint alvallalkozo
alkalmazésa torténik, egy vagy tobb termékkomponens gyartasara, részegységek vagy
késztermékek Osszeszerelésére. A szerzOdéses gyartasi kapcsolatok terjedése az elmult két-
harom évtized erételjes trendje. Az eredeti termékgyartok (OEM) a gyartast és/vagy az
Osszeszerelést erre szakosodott cégre bizzak, mikdzben a termékfejlesztést, az innovacids
folyamat menedzselését, a marketinget — kiilonds tekintettel a marka menedzsmentjére —

tovabbra is sajat hataskdrében végzik el.

A gyartéasi tevékenységek kiszervezését széles korben a koltségesokkentés egyik modjanak

tekintik. Mivel a méret és a specializacié optimalis szintjének elérésére az OEM vallalatoknak

? Mivel egyes outsourcing iigyleteknek tobb szolgaltatasi komponense is van, igy mindegyiket kiilon-kiilon kell
pozicionalni a kontinuum mentén.
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gyakran nincs lehetdsége, igy a Nokiatol az IBM-ig szdmos OEM vallalat alkalmaz
szerz6déses gyartokat. A szerzOdéses gyartd egyszerre tobb iligyfél kiszolgalasaval novekvod

kapacitaskihasznaltsagot és javuld méretgazdasagossagot érhet el.

Az outsourcing tagabb meghatdrozasa alapjan barmely alvallalkozéi kapcsolat, igy tehat
minden tipusi szerzOdéses gyartds outsourcing. A szerzddéses gyartassal foglalkozo
szakirodalom széles kore az outsourcingot ebben a tagabb értelemben hasznalja (lasd pl.
Venkatesan 1992, Feenstra és Hanson 1996, Konczol (1998, Baatz 1999, Kumar és Eickhoff
2005, Armitage 2007, stb.).

Ha a szlikebb definiciot alkalmazzuk, csak akkor beszélhetiink outsourcingrél, ha a kiszervezo
a szoban forgd terméket vagy részegységet korabban maga allitotta eld, de a jovében egy
elkiiloniilt gyartot biz meg a feladattal. Abban a szituacioban, amikor az internalizalas

korabban nem valdsult meg, a szlikebb definicié alapjan nincs sz6 outsourcingrol.

Dankbaar (2007) ennél is jobban sziikiti a valoban outsourcingnak tekinthetd Szerz6dott
gyartasi tevékenységek korét. Ervelése szerint a gyartas esetében outsourcingrél akkor
beszélhetiink, ha a vallalat egy hozzdadott értéket 1étrehozo tevékenységét masik félre bizza,
mikézben a tovabbiakban nem fektet be a tevékenységhez kapcsolodd szakértelembe
(kompetencidba).® Ebbdl kifolydlag az outsourcing irreverzibilis lehet, a kiszervezé fél
elveszti a gyartashoz sziikséges kompetenciakat, és ezek ismételt beszerzése (ujra

kifejlesztése) elrettentd nagysagu koltségekkel jarhat. Az outsourcing tehat stratégai dontés.

A gyartasi tevékenységek kiszervezésének tovabbi fontos jellemzdje, hogy az outsourcing
soran nem standard termékek vagy részegységek beszerzésérdl van sz, hanem a kihelyezd fél
altal tdmasztott kovetelményeknek megfeleld, megrendelésre eldallitott termék eldallitasarol.

Dankbaar mindezen til az outsourcingot tobb 1épésben megvalosulo folyamatnak tartja.

A fenti érveket figyelembe véve a sziikebb értelmezés szerint csak az alabbi feltételek
fennallasa esetén tekinthetd outsourcingnak a szerzodott gyartas:
e a szoban forgd gyartasi tevékenységet a kihelyezd vallalat korabban sajat maga

hajtotta végre, de most kihelyezi egy kiilsé gyarto fennhatosaga ala,

¥ Az érvelés sok tekintetben sszecseng Corbett (2004) kontinuum-megkozelitésével és megfeleltetheté Sen és
Shiel (2006) outsourcing értelmezésének.
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e atevékenység atadasaval a tevékenység menedzsmentje, irdnyitasa is atadasra kertil a
szerzOdéses gyartonak, ezzel parhuzamosan az OEM vallalat lemond bizonyos
gyartasi kompetenciakrol,

e a kihelyezés targya nem egyszerii alkatrész-beszerzés vagy oOsszeszerelés, hanem
magas hozzaadott értéket képviseld gyartasi tevékenységek, termeld folyamatok

atadasa, kiszervezése, jellemzden tobb 1épésben.

Meg kell azonban jegyezniink, hogy a fenti feltételek alapjan sem egyszerii eldonteni egy
adott szituaciorol, hogy az valoban (sziikebb értelemben) outsourcingnak tekintheté-e, vagy
sem. A feltételek koziil viszonylag egyértelmii és konnyt ellendrizni azt, hogy a szoban forgo
gyartasi tevékenységet korabban az OEM vallalat hajtotta-e végre, am a hozzaadott érték
feltétel, a kompetencidkrdl vald lemondéas mértéke, az iranyitds és a menedzsment kérdése
mar kevésbé objektiven mérhetd. Emiatt az outsourcing tagabb értelmezése is elfogadhato —
eszerint barmely szerz6déses gyartas outsourcing —, de az értekezés tovabbi részében szintén a

szlikebb meghatarozas szerint értelmezem az outsourcingot gyartas tertiletén is.

3.1.4. Outsourcing és globalis beszerzés

Az outsourcing fogalma mind a gyakorlatban, mind a szakirodalomban keveredik a
vilagméretii vagy globalis beszerzéssel is (worldwide sorurcing, global sourcing). A kiilonféle
vallalati tevékenységek alacsony munkabérii orszagokba telepitése, ezzel parhuzamosan a
hazai munkahelyek megsziinése a napi sajtoban tobbnyire az outsourcing (gyujt6)fogalom
alatt szerepelt, emiatt a fogalom az elmult években er6sen negativ szinezetet kapott,
kiilonosen azokban az orszagokban, ahonnan a kihelyezések torténnek. A szoban forgd
vallalati gyakorlat leirasara a globalis beszerzés, a worldwide vagy global sourcing helyesebb,
ugyanis az outsourcing mar évtizedek ota a koltségek hatékonyabb menedzselésére iranyulo
vallalati er6feszitések leirasara hasznalatos. Ennek soran a kiszervezd vallalatok mas hazai

termelSkkel szerzédnek (Brown és Wilson 2005).”

A kevésbé fejlett tengerentuli helyszinek alacsonyabb munkaerdkoltségeit kihasznélva, a
gyartasi folyamatok kitelepitése a fejlett gazdasagokbol mar az 50-es évek ota bevalt

gyakorlat. A kilonféle termékek gyartoi, az autoipartol, a jaték- €s textilgyartokon at, az

* Ezt a megallapitast John Castellani az amerikai Uzleti Kerekasztal elndke tette a CongressDaily-nak adott
egyik interjujaban. A worldwide sourcinggal ,,hozzajarulunk a vilagpiachoz azzal, hogy arra alkalmas piacokon
hozunk létre termékeket és szolgaltatisokat, mig Egyesiilt Allamokban allitunk eld olyan dolgokat, amelyekben
mi vagyunk a legjobbak — ez a tervezés (design) és az innovacid.” (id.: Brown és Wilson 2005)
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elektronikai- és félvezet6-gyartokig ar-versenyképességiik fokozasa érdekében kezdtek
kiilfoldre vandorolni. Az 1980-as és 90-es években a gyartas kiilfoldre telepiilése kiillondsen a
textil- és az elektronikai iparban volt jelentds, ahogy a vezet6 vallalatok rajottek arra, hogy
nem tudnak az elvart ar- és mindségi szinten gyartani a gyorsan valtoz6 fogyasztoi piacokra.
A gyartas kiilfoldre torténd kitelepitésével a kinalatot konnyebben tudtak a fluktudlo
kereslethez igazitani, és tovabbi hozadékot jelentett, hogy a kiszervez vallalatok
eltavolitottak a beszamoloikbol az alacsony profitot hozo gyartast és készleteket, megnovelve
gazdasagi hozzaadott értékiiket (economic value added, EVA) és vonzerejliket a részvényesek

szamara (Clott 2004).

A globdlis beszerzés gyakorlata az elmult néhidny évben szdmottevd munkaerd-piaci és
tarsadalmi fesziiltséget generélt az Egyesiilt Allamokban, kisebb mértékben pedig Eurdpaban.
A munkahelyek tomeges kitelepitése az alacsony munkabérii orszagokba heves politikai és
szakmai vitak kereszttiizébe keriilt, mind 2004-ben, mind 2008-ban az amerikai

elnokvalasztasi kampéany egyik témajava valt.”

A munkahelyek elvesztése hatassal volt az amerikai szovetségi, valamint az egyes allamok
torvényhozasaira is. Az elmult években tobb, a globalis beszerzéssel kapcsolatos korlatozast
megfogalmazo torvénytervezet és modositas keriilt a szovetségi és az allami torvényhozok
asztalara. Egyebek mellett Maryland, Washington, Connecticut, Missuri és New Jersey allami
torvényhozoi fontoltak meg kormanyzati technologiai szolgaltatasok olcsé bérdi, fejlodo
orszagokba torténd kihelyezését tiltd torvényeket. A szabad piacot sértd, kozvetlen
beavatkozast jelentett, amikor 2004-ben Indiana allam t6r6lt egy 15 millié dollaros szerz6dést
az indiai TATA Consultinggal, annak ellenére, hogy 8 millio dollarral kinalt kevesebbet, mint
két amerikai versenytarsa (Kumar et al. 2007). A szabalyozasi kisérletek és a kozvetlen

beavatkozéas deklaralt célja minden esetben az amerikai munkahelyek védelme volt, am a

modositasok ellenzdi a javaslatok ezzel éppen ellentétes hatasaira hivtak fel a ﬁgyelmet.6

® Lasd Barack Obama kampéanykonyvét, az ,,Audacity of Hope”-ot (2006) (magyar nyelven , Vakmerd
remények” cimmel jelent meg a CorLeonis Kiadonal), amelyben az amerikai munkahelyek tengeren tdlra
telepitését igen sulyos munkaerd-piaci problémanak tartja, és kiemelt terjedelemben foglalkozik vele. Az
outsourcing Obama szohasznalatdban szintén a munkahelyek kiilfoldre telepitését jelenti.

® A 2005-6s év folyaman tizenkilenc allamban terjesztettek elé kozel negyven torvénymodositast a globalis
beszerzés korlatozasara, am ezek nem mindegyikét sikeriilt torvénybe iktatni. A szenatus el6tt is jart tobb, a
globalis beszerzés korlatozasara iranyuld térvénymaodositas.

A 2004-es koltségvetési évhez kapcsolodo egyik torvényhez sikeriilt elfogadtatni azt modositast, hogy a
szovetségi kormanyzat nem szerzodhet szovetségi alkalmazottak altal elvégzett feladatok alternativ ellatasara
olyan kiils vallalkozoval, aki azt tervezi, hogy a munkat kiilfoldre helyezi ki. A szenatus demokrata parti
vezet6je Tom Daschle nevéhez fiiz6dik 2004-b6l az a modositasi javaslat, 15 fonél tobb munkahelyet kiilfoldre
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A globalis beszerzés azonban nem egyenértékii az outsorurcinggal. Az outsourcingot
célszeri megkiilonboztetni a globalis beszerzéstdl, megjegyezve, hogy az outsourcing soran a
tevékenység kiszervezése kiilfoldre is torténhet. Ha kategorizalni kivanunk, akkor 0gy
fogalmazhatunk, hogy a globalis beszerzés a tagabb fogalom. A kiilfoldre torténd kiszervezést

offshore outsourcingnak nevezik (lasd a kovetkez6 fejezetet!).

A kiilfoldre iranyulo tevékenység-kihelyezési dontések kapcsan szintén meg kell vizsgalni,
hogy egyszeri beszallitdoi kapcsolatrél van-e szo, vagy a vallalat az értéklancanak egy
nagyobb szelete feletti iranyitast engedi 4t hosszl tava szerzddés keretében egy, az iizleti
eredményekért is felel6sséget vallalo kiilfoldi szolgaltatonak. Ha ez nem valosul meg, ,,csak”
globalis beszerzésrdl beszélhetlink, ugyanis attdl fiiggetleniil, hogy a kiilfoldi szallitorol vagy
szolgaltatordl van szo, a kapcsolat sem tulajdoni, sem kockazati dimenzidban nem 1ép tal a

hagyomanyos szallitoi kapcsolatokon.

3.1.5. Tovabbi, az outsourcinghoz kapcsol6dé fogalmak

Az outsourcing jelenségéhez kapcsoloddan az elmult iddszakban szamos tovabbi fogalom

jelent meg, az eredeti fogalom jelentését és hatokorét arnyalva.

Insourcing. Az outsourcing ellentéte az insourcing, amikor a vallalat Ggy dont, hogy a
korabban kihelyezett tevékenységet Gjra integralja. Ez a szituacio akkor fordulhat eld, ha a
tevékenység-kihelyezés nem volt sikeres, vagy az outsourcing szerzddés lejartat kovetden a

megbizo és a szolgaltaté nem hosszabbitja meg a kapcsolatot.

Onshoring. Az onshore (egyes megfogalmazasok szerint domestic) outsourcing hataron
beliilre torténd Kiszervezést jelent. A jelzot akkor hasznaljak, ha a kihelyezett tevékenység
hazai szolgaltat6 fennhatdsaga ala kertil. Ebben az esetben egy hazai cég szintén hazai céget
biz meg a tevékenység végrehajtasaval. llyenkor az outsourcing elénye kevésbé a
koltségmegtakaritds (bar az is jelentds lehet), hanem az eldny abbol szarmazik, hogy a
szolgaltatd hozza tud jarulni a vallalat differencialdo képességéhez (Kumar et al. 2007,
Vashista és Vashista 2006, Brown és Wilson 2005).

telepiteni kivano vallalatok legalabb harom honappal korabban kdételesek jelezni szandékukat a Munkaiigyi
Minisztériumnak. Daschle dolgozott John Kerry 2004-es demokrata elndkjeldlt csapataban is egy, a call center-
ek lizemeltetdit szabalyozo térvényjavaslaton. Eszerint az izemeltetéknek nyilvanossagra kellett volna hozniuk a
hivaskézpontok fizikai helyszinét. (Forras: http://www.ncsl.org/programs/employ/outsourcing05.htm és
http://www.ncsl.org/programs/pubs/simag/2004/04sImay_outsourcing.pdf )
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Offshoring. Pontosabb megfogalmazasban offshore outsourcing. A szokapcsolat szintén a
kihelyezés helyszinét jeloli, amely ebben az esetben kiilfold, altalaban tengeren tili helyszin.
A tengeren tuli Kihelyezés mogott legtobbszor koltségesokkentési szandékok huzodnak meg,
az offshore outsourcing soran a kihelyezd elsdsorban a munkabérek kiilonbségeit akndzza ki
(Kumar és Aquino 2007, Harrison és McMillan 2006, Vashista és Vashista 2006, Fish és
Seydel 2006, Brown és Wilson 2005).

A 90-es évek kozepéig az offshore outsourcingot elsdsorban a gyartasi tevékenységekkel
kapcsoltak oOssze. Az USA cégeinek erdteljes Indidba iranyuld IT outsourcingjaval —
kiilondsen az Y2K probléma kapcsan — a figyelem eltolodott az iizleti folyamatok (a ,,back
office” tevékenységek), példaul a call center-ek, konyvelési szolgaltatdsok, bérszamfejtési
szolgaltatasok, klinikai kutatas, stb. offshoringja fel¢ (Maskell et al. 2007). Az offshore
outsourcing frekventalt célorszaga a gyartasi tevékenységek korében Kina (a kitelepitett
tevékenységek jellege alapjdn azonban tobbnyire globdlis beszerzésrél van sz6, mint

outsourcingrol), a vallalati timogato szolgaltatasok korében pedig India.

Nearshoring. A nearshore outsourcing a kozel-kiilfoldre iranyuld kihelyezést jeloli. A
nearshore kifejezés a vonatkoz6 szakirodalomban és a gyakorlatban nem egységes, egyes
esetekben nem foldrajzi értelemben hasznaljak. A kozelség megnyilvanulhat abban is, hogy a
Kiszervez6 és a szolgaltatd azonos id6zonaban tevékenykedik, k6z6s a munkanyelv, jellemz6
lehet a politikai, gazdasagi és kulturalis kozelség, egyes esetekben pedig a torténelmi kozelség
(a kozos mult) is. Amennyiben a fogalmat a foldrajzi értelmezése alapjan vizsgaljuk, akkor az
Egyesiilt Allamokbo6l nézve nearshore helyszin Kanada, Mexiko, a latin-amerikai és a karibi
térség. Az eurdpai vallalatok szemszogébdl nearshore helyszin Kelet-Eurdpa, Japan szamara

Kina (Carmel és Abott 2007, Brown és Wilson 2005).

A fogalmak evolucidja ezzel nem ért véget. Az outsourcinggal foglalkozé szakirodalomban
szamos tovabbi. a jelenség kiilonféle sajatossagaira utald megfogalmazast talalhatunk. llyen
példaul a ,bestshoring” kifejezés, amely arra a kiszervez6i torekvésre utal, hogy az
egymassal versenyz6 helyszinek és szolgaltatok koziil azt valassza, ahol a rendelkezésre allo
készségek, €s az ar legelényosebb kombinacidja érhetd el (Forbath és Brooks 2007, Kumar et
al. 2006, Brown és Wilson 2005). Ilyen a ,,multisourcing” fogalma, amely 6sszefoglaloan
jeleniti meg azt a kiszervezési trendet, hogy egyes kiszervezok a kiszervezett szolgaltatas
nyljtasanak biztonsaga, a szolgaltatok versenyeztetése (esetleg tovabbi okok, pl. a

tevékenység foldrajzi sajatossagai) kovetkeztében tobb szolgaltatéval szerzédnek ugyanarra a
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feladatra. A kozelmultban sziiletett a ,,rural sourcing” fogalma is, amely pedig arra
kiszervezési gyakorlatra utal, hogy a magas munkabérii, esetenként szakemberhiannyal kiizd
varosi teriiletekrdl vidéki térségekbe szervezzenek ki egyes, tavolrol is ellathato feladatokat

(pl. programozo6i munkakat, rendszerfeliigyeletet, stb.) (Carmel és Abott 2007).

3.1.6. Az outsourcing jelenség a szakirodalomban

Az elmult két évtizedben az outsourcing fogalmanak elterjedése egybeesett a vallalati
tamogatd szolgaltatasok, elsdsorban az informatika és az informatikara épiilé funkciok
kiszervezésével. Az elmult 20 év tudomanyos irodalma a kiszervezéseket tobbségében az
informaciods technologia vonatkozasaban (IT outsourcing) targyalja (lasd pl. Venkatesan 1992,
Martinsons 1993, Lacity és Hirscheim 1993, Earl 1996, Grover et al. 1996, Lacity és
Willcocks 1995, 1996, 1998, Barthélemy 2001, 2003, Barthélemy és Geyer 2004, Lee 2006,
Mahnke et al. 2005, Fish és Seydel 2006, Wang et al. 2008, stb.).

Az ezredfordulot kovetden az IT outsourcing szakirodalma kiegésziilt a tobbé-kevésbé az
informatikara ¢épiilé vallalati belsé funkcidk (pl. logisztika, konyvvitel, bérszamfe;jtés,
tranzakciok feldolgozasa, call center-ek, stb.) kiszervezésének tudomanyos igényl
targyalasaval (pl. Kumar et al. 2007, Daityari et al. 2008, Sen és Shiel 2006, Shi 2007,
Bolumole et al. 2007, stb.). Mas szerz6k az outsourcing menedzsmentjét és Szervezeti
kovetkezményeit targyaljak, a funkcid megjeldlése nélkiil (pl. Quinn és Hilmer 1994, Teece
1997, Useem és Harder 2000, Quelin és Duhamel 2003, Gottfredson et al. 2005, Wu et al.
2005, Beaumont 2006, Tadelis 2007, stb.).

Az ezredfordulét kovetden, a gyartds és a tamogatd szolgaltatasok fokozodd mértéki
kiilfoldre telepitésével parhuzamosan, az offshore outsourcing targyalasa is frekventaltabb lett

(Clott 2004, Doh 2005, Maskell et al. 2007, Agerfalk és Fitzegerald 2008, stb.).

A szakfolyodiratokban megjelent cikkek nagy hanyada az outsourcing okait, jellemzdi, hatésait
kutatja, kiilonds tekintettel az outsourcing vallalat- és szervezetelméleti hatterére.” Ezzel

szemben, ha az elmult évtizedben a témaban megjelent bOséges szakkonyv-kinalatot

" Az outsourcing cimszoval targyalt szerzGdéses gyartas és a gyartasi tevékenységek kiilfoldre kiszervezésével
megvalosulo globalis beszerzés ezzel szemben altalaban a nemzetgazdasagi hatasokat vizsgalja f6leg az Egyesiilt
Allamok szemszogébol. Az egyik legfontosabb vizsgalati téma annak kutatasa, hogy a tengeren tulra torténd
kiszervezések milyen hatassal vannak a kihelyezé orszag — az USA — gyariparara, a kiilfoldre kihelyezett
termelés noveli, vagy csokkenti-e a foglalkoztatottsagot, és a kihelyez6 orszag GDP-jét és jolétét. (A vita egyik
elemekeént lasd pl. Harrison és Macmillan 2004).
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vizsgaljuk, az outsourcing cimszo6 alatt szinte kizardlag ,how-to” jellegli szakkonyveket
talalunk, amelyek az informatikai funkciok valamint az iizleti folyamatok kiszervezésének
folyamatat targyaljak (pl. Greaver 1998, Halvey és Melby 2000, Aalders 2002, Benn és Percy
2002, Sparrow 2003, Dittrich és Barun 2004, Corbett 2004, Brown és Wilson 2005,
Dominguez 2006, stb.). Az utobbi fél évtizedben a kinalat kiegésziilt az offshore
outsourcinggal foglalkozé szakirodalommal is (pl. Robinson ¢és Kalakota 2004, Vashistha és
Vashistha 2006), am ezek a konyvek is az informatikai és infokommunikaciés hatterti tizleti

folyamatok kiszervezésével foglalkoznak, csak éppen a tengeren tulra.

Altaldnossagban elmondhatd, hogy a témaval foglalkozo szakkonyvek az outsourcingot
folyamatalapuan targyaljak, az igények felmeriilésétdl kezdve a stratégia megfogalmazasan at,
a kiszervezési folyamat 1épésein keresztiil a felek kozott 1étrejott szerz6dés menedzsmentjével
bezardlag. A tipikus szakkényv nézdpontjabol az outsourcing egy bonyolult vallalati funkcid
vagy folyamat — egy az alapfunkciot tamogato intern szolgaltatas — kiilsé szolgaltatohoz

torténd kihelyezése, Osszetett, sok 1€pésbol allé vallalati projekt végrehajtasa soran.

3.2. Az outsourcing el6zményei és megjelenése

Az outsourcing — hasonldan sok mas menedzsment technikahoz — nem uj talalmany. A
vallalatok mar régota kiilsé vallalkozokra biznak marginalis, az iizletmenet szempontjabol
nem Kritikus tevékenységeket. A kozfeladatokat ellatd allam szintén évszazadok ota helyez Ki
bizonyos feladatokat kiils6 vallalkozok fennhatosaga ala. Mar a romai idékben rendszeresen
és sikeresen szerz6dték ki az adok behajtasat, mig a 18. és a 19. szazadi Anglidban pedig a
maganszektorral szerzédtek az utcai vilagitas szolgaltatasara és karbantartasara, a bortonok
iranyitasara, az orszagutak fenntartasara, az adok beszedésre, a kommunalis és az ipari szemét
Osszegylijtésére. A 19. szazad nagyobb részében a postaszolgalatot az Egyesiilt Allamokban
és Ausztralidban maganvallalkozasok miikodtették, Franciaorszagban pedig a vasutak
epitését, az ivoviz szolgaltatasdnak ¢€s elosztasanak felligyeletét versenyeztetést kovetden

szerz6dtek ki maganvallalkozasok szdmara.

Az ipari forradalom idészakaban illetve azt megel6zden, a kormanyzat €s a maganszektor
kozott 1étrejott szerzédéses kapcsolatok keretében torténd szolgéltatdsnyljtas a gazdasag
szervezésének meghatarozo elemét képezte. A vertikalis hierarchidban miikod6 vallalati

szervezetek megjelenése ¢és a feladatok integralasa csak a 19. szazad kozepétdl, a
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tomeggyartas €s az ehhez sziikséges technoldgia megjelenésével valt altalanos trenddé. Ez a

folyamat megfordulni latszik az elmult évtizedekben (Kakabadse és Kakabadse 2002).

A modern értelemben vett outsourcing elézménye a gyartasi tevékenységekben jelent meg.
Az iparagak vandorlasa nyugatrol keletre mar a 19. szazadban megkezd6dstt,? de a fogalmat a
90-es éveket megelozden nem hasznaltak erre a folyamatra. Az tizleti vallalkozasok korében
egyes marginalis belsd szolgaltatasi funkciok kiszervezése is évtizedekkel ezel6tt megtortént.
Példaul a portaszolgalat, az 6rzés és védelem, a kiilonbozo karbantartasi feladatok, konyhak
¢és biifék iizemeltetése esetében a vallalatok mar koran felismerték, hogy hatékonyabb,
egyszerlibb és nemegyszer olcsobb alvallalkozokat bevonni a feladat elldtdsra — 4m ezt a
folyamatot sem outsourcingnak hivtak. Az outsourcing kifejezést a vallalati tamogato
szolgaltatasok kihelyezésével Osszefiiggésben kezdték hasznalni az elmult két évtizedben,

els6ként az informacids technologidval kapcsolatos kiszervezési dontések kapcsan.

3.2.1. Az informatikai outsourcing torténete

A vallalatok és a non-profit szervezetek mar az 1970-es évek ota kihelyezik IT funkcioikat, a
legkorszeriibb rendszerek altal igényelt draga hardverek és szoftverek er6forras-igényei miatt.
Ahogy a vallalati vilagban a szamitastechnika egyre inkabb az adatok tarolasara és
visszakeresésére specializalodott, a kvalifikalt IT szakemberek iranti igény meghaladta a
rendelkezésre 4ll6 kindlatot. Mivel sok vallalat nem volt képes arra, hogy az IT rendszerek
tizemeltetési és fejlesztési igényeit biztonsaggal kielégitd, kvalifikalt munkaer6t alkalmazzon,

konzultansokhoz és specialistakhoz, illetve IT szakcégekhez fordultak.

A jelent6s IT kiszervezések teriiletén a képletes startpisztoly 1989-ben dordiilt el, amikor az
Eastmann Kodak az IT funkcionak tobbségét harom outsourcing partnerhez szervezte ki,
kivaltva az IT kiszervezések 90-es években tapasztalhato erdteljes hullamat a nagyvallalatok
korében (Rao 2004, Clott 2004). A Kodak a tizéves szerzddés keretében multisourcing
taktikat alkalmazott, egyszerre harom szolgaltatoval szerz6dott. Az IBM-mel az
adatfeldolgozo kozpont mikodtetésére, a Digital-lal a telekommunikacios szolgaltatasok
biztositasara, mig a BusinessLand-el személyi szamitogépek beszerzésre és karbantartisara

kotott megallapodast. Noha nem ez volt az els6 tevékenység-kihelyezési dontés, sot még csak

8 A szoban forgd vandorlas nem mindig sikertdrténet. Lasd egyebek mellett a GE esetét a Samsung-gal a
mikrohullamu siit6k piacan, vagy a Schwinn kerékpargyar esetét a szerz6déses gyartd tajwani Giant-tel. A
szerz6dott gyartok a technologia eltanulasaval mindkét esetben az eredeti gyartod versenytarsaiként jelentek meg.
A Samsung olyan sikerrel, hogy a GE abbahagyta a mikrohullamu siit6k gyartasat. A Schwinn szerencsésebb
volt, meguszta egy alacsonyabb koltségekkel termeld utanzo megjelenésével (Domberger 1998).

26



Outsourcing: régi recept 0j kontosben?

az IT teriiletén sem volt uttoré az Eastman Kodak, abban az idészakban mégis ez a szerz6dés
kapta a legnagyobb — az eredmények tekintetében altalaban pozitiv — visszhangot. ,,A Kodak
esetében tortént meg eloszor, hogy (1) egy nagyvdllalat, (2) az informaciotechnikai
szolgaltatasok széles korére vonatkozéan, (3) a meglévd belsd kapacitdasok lebontasadval, (4) a
kivalasztott partnerekkel szoros kapcsolatot kialakitva vett igénybe kiilso szolgaltatdst.”

(Grover et al. 1994, id. Droétos 1995, 57. 0.)

Az Eastmann Kodak példdja ,,zenekari kocsi” effektusként hatott, mindenki kovetni kivanta a
sikeresnek hitt receptet (Lacity-Hirschheim, 1993, id. Barthélemy, 2003). A Kodak példajan
felbuzdulva néhany éven beliil tobb Fortune 500 listas vallalat dontott ugy, hogy az IT
tevékenységeit részben vagy teljesen kiszervezi. A nagyobb figyelmet kapott megallapodasok
koziil érdemes megemliteni a Continental Bank, a British Petrol Exploration, a British
Airways, a Continental Airlines kihelyezéseit. Az ezredforduléra az 6cean mindkét partjan
altalanossa valtak az IT kihelyezések. (Lasd tobbek kozott Lacity et al. 1996 és 1995, Huber
1993, Domberger 1998, Gay-Essinger 1998, stb.)

Az informatikai outsourcing Magyarorszagon sem a kilencvenes években jelent meg. Az
egyes agazati minisztériumok véllalatszerli hattérintézményei mar a hetvenes években is
mikodtettek szamitokozpontokat, tevékenység-kihelyezést (-koncentralast) megvalositva. A
nagyszamitogépekhez 1ddosztdsos alapon lehetett hozzaférni, igy érdemes volt tobb
felhasznalot is hozzéarendelni egy kapacitashoz. Ez 1ényegében azt jelentette, hogy a magyar
informatika teriiletén hamarabb kovetkezett be az outsourcing, mint az insourcing. Ugyancsak
tobb évtizedre tekint vissza a bérszamfejtés kiszervezése, de a szdmitdgép-programozok

bérlete sem volt ujdonsag (Bogel 2002).

Napjaink informatikai outsourcing piacanak meghataroz6 vallalatai is hosszi id6 ota
folytatjak tevékenységiiket. A Ross Perot altal alapitott EDS, valamint a vezetd tanacsadd
cégek (KPMG, Accenture) kozel negyedszazada foglalkoznak az informacios rendszerek
mikodtetésével és kiilonbozo szolgaltatdsok nyujtasaval. Az EDS-alapité Perot az IBM
igynokeként mar a hatvanas évek kozepén rajott, hogy az ligyfeleinek nem a hardverre,
hanem a szolgaltatasra, a probléma megoldasara van sziikségiik. A magyar
minisztériumokhoz hasonldan ezt tigy oldotta meg, hogy eldszor mas vallalatoktol igényelt
gépidot, kihasznalva a nagyszamitogépek iires kapacitasait, majd késobb sajat infrastruktirat
épitett Ki. Ezzel a nagyszamitogépes vilagban jol érvényesiilé6 méretgazdasagossagot hasznalta

ki, hiszen az Oriasi beruhazast igényl6 mainframe-k és data center-ek korében az egységnyi
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feldolgozott adatra jutd legoptimalisabb koltség akkor érhetd el, ha ezeknek az eszkozoknek

nincs kihasznalatlan gépideje.

A nagyszamitogépes szerzédések létrejottének erdteljes pénziigyi 0Osztonzéi voltak, a
kihelyez6k altalaban 15 szazalékos koltségmegtakaritassal szamolhattak. A feladatok
Osszegyljtésével és kozos nagyszamitogépes kozpontba szervezésével az EDS értéket tudott
teremteni tgyfelei szamara, akik egységnyi feldolgozott adatra vetitve csak lényegesen
magasabb raforditasok mellett tudtak sajat mainframe kornyezetiiket miikddtetni. Perot olyan
cégeket keresett meg, amelyek nem tudtdk jol megszervezni sajat adatfeldolgozasi
tevékenységeiket, ahol a magas koltség gyenge mindséggel parosult. Kiilonosen sikeres tudott
lenni a kozszféraban, foleg az egészségiigyben. Itt az egyes szervezetek folyamatai nagyon
hasonlitottak mas szervezetek folyamataira, igy a méretgazdasdgossag kivaldan
érvényesiilhetett. Ennek eredményeképp az EDS egyre tobb feladatot vett at ligyfeleitdl. Bar a
késdbbiekben az IT szolgéltatasok piacdra tovabbi nagy nevek is beléptek — koztiik Perot
korabbi munkaaddja, az IBM is — az EDS meg tudta 6rizni a kezdeti elényét, és mara az egyik
legnagyobb globalis informatikai szolgaltatova nétte ki magat (Bégel 2002, Pfannestein és
Ray 2004).

A kovetkez6 10kést a szerver-kliens architektira megjelenése eredményezte. Sok vallalat a
90-es évek elején képtelen volt az 0j szamitogépes munkakornyezetet kiilsé tamogatas nélkiil
bevezetni, mikézben fenn kellett tartania a korabbi nagyszamitogépes rendszer
mitkodéképességét. A megoldas az un. ,,atmeneti outsourcing” volt. Ez azt jelentette, hogy a
régi bejaratott rendszer lizemeltetését kiilsd cégre biztdk, amig a meglévd személyzet
beletanult az 0j rendszer miitkodésébe. Volt példa forditott szituiciora is, eléfordult, hogy az
uj rendszer bevezetését biztak kiilsdkre, de ekkor az outsourcing mar nem atmeneti megoldas

volt (Pfannestein és Ray 2004).

3.2.2. Az uzleti folyamatok kiszervezése

A korai IT outsourcingot mas iizleti szolgaltatasok kiszervezése is kovette. Az egyik
legsikeresebb  teriilet a  logisztika  kihelyezése  volt. A szallitéeszk6zok
kapacitaskihasznaltsaga, tékeigénye és karbantartasa folyamatos problémat jelentett az érintett
cégek szamara. A szolgaltatasok és a kapacitasok megosztasabol a legnagyobb cégek is
hasznot tudtak huzni, tobb szakosodott logisztikai szolgaltatd egy nagyvallalat szallitasi
részlegeként kezdte palyafutasat. A batrabb kihelyez6k gyorsan tovabbléptek, a logisztikai
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kihelyezést megtoldottak a rendelésfelvétel, a teljesités- €s visszaru-menedzsment atadasaval,
mig egyes FMCG (fast moving consumer goods, gyorsan forgd fogyasztasi cikkek) piacokon
tevékenykedd cégek vallalati értéklancukat (szinte) teljes egészében kiszervezték. Az ilyen
kiterjedtségli outsourcing mogott sok esetben az a megfontolas huzodott meg, hogy a vallalat
legfontosabb értéket generald vagyontargya a markaneve, mig termékeket eldallitani és a
fogyasztokhoz eljuttatni masodlagos. E vallalatok szamara kiemelt jelentdségli a marka
épitése és termékfejlesztés, minden mas tevékenység ,,non-core”, azaz nem alapvetd a vallalat

piaci sikere szempontjabol, igy kihelyezheto.

A logisztikat kovetden a vallalatok olyan hagyoményos belsé szolgaltatdsok felé fordultak,
mint a HR funkciok, illetve a konyvelés. A 90-es évek végén a nagy gyogyszergyarak egyes
kutatasi és gyogyszertesztelési feladataikat is kihelyezték, ezzel az outsourcing a K+F

teriiletén is megjelent (Kruse-Berry 2004).

Az Eurdpaban torténd kihelyezéseknek a 80-as, 90-es évek amerikai példaja, valamint
figyelemre mélt6 médon a kozszféraban zajldé valtozasok adtak 16kést. Az élen Nagy-
Britannia jart, ahol a 80-as évek elejének konzervativ kormanyzata kotelezové tette a
versenyeztetést az addig szigortian allami feladatnak tekintett kdzszolgaltatasok ellatasa terén.
Az éllami kiadasok csokkentésére és a kozszolgaltatdsok mindségének javitasara torekvo

intézkedések minden 6nkormanyzatot érintettek (Benn-Pearcy 2002).

3.3. A vallalati tamogaté szolgaltatasok kategorizalasa

A vallalati tamogatd szolgaltatasok kihelyezésének kategorizalasahoz a Battenburg-modell
alkalmazhat6 (Benn és Pearcy 2002). A modell a kihelyezéssel elérhetd két fontos hozadék, a
méretgazdasagossag ¢s a hozzaértés- vagy szakértelem-gazdasdgossag alapjan foglalja
kétdimenzids matrixba az egyes tevékenység-kihelyezéseket (2. abra). Méretgazdasagossag
akkor keletkezik, ha a szolgaltatd tobb iigyfél szdmara egyidejlileg, ugyanazt a szolgaltatast
nyujtja, és a nagy volumen miatt képes csokkenteni a tevékenység egységére jutod koltséget. A
szakértelem-gazdasadgossag a specializalt feladatok ellatasa soran keriil elétérbe, amikor a
szakosodott szolgaltatd a kihelyezd vallalattal Gsszehasonlitva fejlettebb kompetenciakkal

rendelkezik.®

° A bonyolultsag és az dsszetettség ndvekedésével egyre nagyobb a szolgaltatd mozgéstere a tevékenység
atszervezésére, igy a hozzaértésbdl fakadod elényok jobban érvényesiilnek. Technikai szinten (pl. egyedi
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2. dbra A kihelyezéseket kategorizalo Battenburg-modell
Vallalati
szint
2 A
2 Uzleti (vallalati) Uzleti (vallalati)
1) folyamatok szolgaltatasok
‘g kihelyezese nyujtasa
) (BPO) (BSP)
O
N
<
Q@
=
|
-l
w L
= Funkcionalisan
[1'd .
o ellatott Alkalmazas-
ﬁ szolgaltatasok szolgaltatas
N (PI. IT, létesitmény- (ASP)
menedzsment)
Technikai
szint
Kizarélagos - Megosztott
kérnyezet kérnyezet
MERETGAZDASAGOSSAG

Forras: Benn és Pearcy 2002

A matrix négy kategoriaba sorolja a tevékenység-kihelyezéseket:

Funkcionadlis szolgaltatasok: a kihelyezd véllalatra szabott, nem kiilondsebben
Osszetett vagy bonyolult tevékenységek (pl. asztali szamitdgépek karbantartdsa, tizemi

biifé miikodtetése, stb.).

Alkalmazads-szolgaltatas: tobb vallalatnak egyidejlileg nyujtott, standardizalt
szolgéaltatas. Ennek sordn a szolgaltatd kihasznalhatja azt, hogy egyetlen befektetéssel
tobb {ligyfél kiszolgalasara elegendé infrastruktiraval rendelkezik (pl. a web-

kiszolgalo szerverek mitkddtetése).

Villalati (iizleti) folyamatok kihelyezése: a kihelyez6 vallalatra szabott, Osszetett,
bonyolult feladat ellatdsa. A szolgéltaté a fokuszalt, a feladathoz illeszkedd, a
kihelyezd vallalat kompetenciait meghalad6é specidlis hozzaértést, menedzsment-

technikakat képes felvonultatni (pl. logisztika, kutatas-fejlesztés, marketing).

szolgéltatdsok esetében) a szolgaltatdo altaldban nincs abban a helyzetben, hogy szakértelmét kihasznalva
pétlolagos megtakaritdsokat vagy hasznokat realizaljon. Ha tevékenység egyszerti, konnyen atlathato, a
végrehajtas modja és az elvart eredmények jol dokumentaltak, a meglévé személyzet is képes elérni a maximalis
hatékonysagot. Ezzel szemben minél bonyolultabb és Gsszetettebb egy tevékenység, a szakosodott szolgaltatd
szamara annal tobb tér nyilik arra, hogy specialis hozzaértését kihasznalva hatékonyabb, olcsobb és/vagy
magasabb mindségli outputot hozzon létre. A kihelyezé a sajat alaptevékenysége szemszogébol nézve a
kiegészité vagy tamogatd szolgaltatas vilagszinvonala hatékonysaganak eléréshez altalaban nem rendelkezik a
sziikséges ismeretekkel és er6forrasokkal, igy ezek a hozadékok szamara elérhetetlenek (Dittrich-Braun 2004).
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o Villalati (iizleti) szolgaltatisok nyujtasa: tobb vallalatnak egyidejiileg nyujtott,
specialis készségeket ¢és hozzaértést igénylod Osszetett, ugyanakkor standardizalt feladat
ellatdsa kiilsd, szakosodott (cég)szolgaltatdé révén (pl. szamviteli-konyvviteli

szolgaltatasok, bérszamfejtés).

3.3.1. ITO és BPO

Bar a Battenburg-matrix megfelelé logikai keretet ad a tamogatd szolgaltatasok
kategorizalasara, az outsourcing szakirodalom az outsourcing szolgaltatasokat rendszerint
csak kétféleképpen osztja fel:
e informacios technologiai, vagy roviden informatikai outsourcing (Information
Technology Outsourcing, roviditve ITO), valamint

e iizleti folyamatok kiszervezése (Business Process Outsourcing, réviditve BPO).™

Az ITO - BPO felosztas elézménye az informacids technologia begyliriizése a vallalati
tdmogat6 szolgaltatasok teriiletére az elmult harom évtizedben. Az amerikai IT kutatointézet a
Dataquest egyenesen Ugy fogalmaz, hogy a vallalati timogatd szolgéltatasok (illetve ezek
kihelyezése a BPO), az informacidos technologia alkalmazasat igénylé vallalati
tevékenységeket Oleli fel, azaz az informatika-intenziv vagy az informaciés technologia
alkalmazasaval atalakithat6 folyamatokat jelenti (Heywood 2001). Az informatika az iizleti
folyamatok kiszolgalasaban kritikus szerepii keresztfunkcionalis teriilet, mig az izleti
folyamatok informatikai tdmogatassal miikodé vertikalis funkciok (3. abra). Ez a
megkozelités arra utal, hogy a BPO az IT outsourcingbdl nétt ki oly mddon, hogy a
kihelyez6k nem egyszeriien a szamos vallalati folyamat sikeres megvalositdsdhoz sziikséges
IT funkcio(k) kihelyezésérdl dontdttek — Iényegében horizontalisan ,,felszeletelve” a vallalatot
— hanem az IT-t felhasznal6 iizleti folyamat(ok) teljes kihelyezését preferaltak, vertikalisan

megbontva a vallalati szervezetet.! Masképp fogalmazva az ITO az informatika, mint a

10 Az B. fiiggelék foglalja Gssze a tipikus véllalati IT és tamogat6 szolgéltatokat.

! Interjtalanyaim koziil tobben vitattak ezt a megkdzelitést. Nem egy esetben megjegyezték, hogy a véllalatok a
bérszamfejtést sokkal kordbban kihelyezték, mint az informatikat, tehat a BPO nem az ITO-bol fejlodott ki. Az
egyik tandcsad6é egyenesen ugy fogalmazott, hogy a Magyarorszagon az igazi ,,sztori” nem az informatikai és az
ehhez kapcsolddo tizleti folyamat outsourcing, hanem a logisztika kihelyezése, amely tomeges méreteket 6ltott
az elmult években, szemben a komolyabb IT kihelyezések viszonylagos sziikdsségével. A disszertacidban
feldolgozott szakirodalom azonban egyértelmiien az informatika és az informatika timogatasaval megvalosuld
bels6, elsésorban adminisztrativ tamogatd szolgaltatasok kihelyezését jelolte meg az outsourcing fogalom
elsédleges hatokoreként, igy a dolgozat gerincét is ezen kihelyezések targyalasa alkotja.

Mind a kutatointézetek (pl. Gartner), mind a hazai szolgaltatok (pl. EDS) az ITO-t kovetd er6sdd6 hullamként
szamolnak be a BPO kihelyezésekrél. Ugyanezt fejtegeti Dittrich és Braun (2004), amikor tigy fogalmaz, hogy
az ezredfordulot kovetben jelentek meg novekvd szamban az iizleti folyamat kihelyezések. A Bell Research
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vallalat Osszes tizleti folyamatat kiszolgalo funkcio kiszervezését jelenti, mig a BPO egy teljes
vallalati folyamat kihelyezése (pl. pénziigy és szamvitel, bérszamfejtés, stb.), a hozza tartozo

informatikai hatérrel egyiitt. 12

3. abra Vallalati tAmogat6 folyamatok és funkciék
Személyzeti Pénziigy és .
menedzsment szamvitel Beszerzés

Stratégia Stratégia Stratégia
Vallalati inform. Cash-menedzs. Tervez. - Elérejel.
Atelies Személyzetfejleszt. Vezetdi info. rendsz. Vésarlas - Besz. forr.
véllafati Programmenedzsm. Adozas és bels6 ell. Mozgas - Teljesités
k_hftl)lyar’nat < Tappénz, m.id6 kihasznalas Fékonyvi kényvelés Operativ beszerzések Egyes' i
Ihelyezese R - . p P - szolgaltatasokra
(Full Beallitas / athelyezés ] Kintlévéségek, vevék Stratégiai beszerzési forr. kiterjedé
Service Személyi adminisztracié 'Letr:zIZ:' Finanszirozas /o ... \ Kategérizalas - szallit6 men. (tranzakcionalis)
BPO) Kommunikacié Ktg. térités \ Targyi e. nyilv.t. /nyilvantart. \"Lehetévé tevé” technologiak BPO
Ugyfélkapcsolat- menedzsment (CRM) / Telefonos iigyfélszolgalat (Help-Desk)

Informatikai Alkalmazasgondozas Hang- és adathal6zatok Asztali szamitogépek Rendszerfeliigyelet Kiszolgalok
(IT) outsourc. Adatfeldolgozé kézpontok Integralt vallalatiranyitasi rendszerek (ERP) Alkal asfejleszté
Informatikai stratégia

Forras: Dittrich-Braun 2004

Noha a gyakorlatban szinte minden vallalati folyamatot tobbé-kevésbé tamogat az
informatika, a definici6 mégis homalyban hagy néhany teriiletet. A megfogalmazasba nem
férnek bele egyebek mellett az élelmezéssel kapcsolatos szolgaltatdsok (lizemi éttermek,
konyhak, biifék), a kertészet, a biztonsagi szolgalat, a takaritas stb. — ugyanis ezek a
szolgaltatasok egyaltalan nem, vagy csak margindlisan épitenek informatikai szolgaltatasokra.
Mas keérdés, hogy ezek a teriiletek altalaban a vallalat alapfunkcioi szempontjabol nagyon
marginalis szerepliek, igy kiszervezésiik sem nem til bonyolult, sem nem tul kockazatos, igy

az outsourcing szakirodalma sem ezekre a tevékenységekre fokuszal.

A B. fiiggelékben megjeldlt informatikai és iizleti folyamatok koziil a néhany frekventaltabb,

a magyar gyakorlatban is megjelend teriilet az alabbi:

Informacios technolégiai outsourcing (ITO)

e IT infrastruktiura menedzsment

pedig a BPO kihelyezéseket egyértelmiien az IT kihelyezések kdrébe sorolja (Figyeld, Orszagos Outsourcing
Konferencian elhangzott eléadas, 2004). Az outsourcing fogalom tartalmaval kapcsolatos lehatarolasok tehat
folyamatosan fejlédnek, a kifejezés jelentése nem egy esetben a gyakorlati szakemberek eldtt sem vilagos.

2 A gyakorlatban gyakran az ITES-BPO (information technology enabled services and business process
outsourcing) rovidités jelzi, hogy az informatikai altal lehet6vé tett szolgaltatasokrol és ftizleti folyamat
outsourcingrol van sz6. Sok esetben az egész iparagra is igy hivatkoznak.
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A leggyakoribb és egyben a legkiforrottabb kihelyezési forma az IT infrastruktira tamogatasa.
Ez magaban foglalja az asztali szamitogépek, a szerverek és a haldzat tamogatasat. Ezt a
szolgaltatast minden IT outsourcing szolgaltato — legyen nagyobb vagy kisebb — felveszi a
palettajara. Az outsourcing soran a meglévé hardverek és szoftverek altalaban a szolgaltato
tulajdonaba keriilhetnek, illetve 0j, a szolgaltatd altal biztositott és folyamatosan frissitett
eszk6zok és szoftverek keriilnek telepitésre. Az IT infrastruktiira-menedzsment

mitkodtetésének fontos eszkoze a Help-Desk szolgaltatas.

o Telefonos segitségnyujtas (Help Desk)

A telefonos segitségnylijtas az IT outsourcing soran az tigyfél vallalat alkalmazottainak
informatikaval kapcsolatos problémdinak megoldasara irdnyul. A felhasznaldk erre a célra
fenntartott telefonszamon érik el a szolgaltatd munkatarsait, itt tudjak bejelenteni a felmeriilt
hibdkat, vagy az ujonnan keletkezett igényeket. A szolgaltatd az Un. szolgaltatdsi szint
megallapodasban (Service Level Agreement, SLA - lasd a késGbbiekben!) vallalt feltételekkel
tesz eleget a kérésnek, a hiba elharitasa, vagy az 0j hardvereszkodz szallitasa, telepitése nem
azonnal torténik, hanem meghatarozott idén beliil.

Amennyiben a Help Desk szolgaltatdis a megbizé vallalat {igyfelei szamara nyujt

szolgaltatasokat, akkor call center-rdl beszéliink (1asd a késdbbiekben!).™

o Alkalmazastamogatds, alkalmazdasmenedzsment
Az alkalmazasmenedzsment hasonlit az alkalmazasszolgaltatashoz, azzal az eltéréssel, hogy itt
altalaban az {gyfél rendszerein futd, esetenként egyedi szamitogépes alkalmazasok

tamogatasat, karbantartasat vallalja a szolgaltato. Tipikus példaja az SAP tamogatas.

Vaillalati folyamatok kihelyezése (BPO)

e Bérszamfejtés
Az egyik legegyszerlibben kihelyezhetd vallalati funkcido a bérszamfejtés. Mivel jol
elhatarolhat6 feladatokrol van szd, ezért a kiszervezés nem igényel hosszas el6készitést és a
szolgaltato-igénybevevd kozotti kapcsolattartas (csatolofeliiletek) kiépitése sem bonyolult
feladat. A funkciot rendszerint tovabbi HR funkciok kiszervezésével egészitik ki (torzsadat-

nyilvantartasok, oktatas és tréning, karrierépités, stb.).

o Tranzakcio-feldolgozds
A banki gyakorlatban gyorsan terjed a nagy tomegii back-office feladatok (hattérirodai
szolgaltatasok) kihelyezése. Az atutalasok és csekkek feldolgozasat a bankfiokok
alkalmazottainak kell elvégezniiik, ahelyett, hogy valodi feladataikra, mindenekel6tt az

értékesitésre koncentralnanak. A tranzakcio-feldolgozast a bankok az elsé 1épésben

13 A telefonos iigyfélszolgalat szolgaltatasait nem az elnevezés mindsiti. Sok cég az tigyfelek szamara fenntartott
telefonos tigyfélszolgalatot is Help Desk-nek nevezi, (lasd pl. Magyarorszagon az OTP telefonos
igyfélszolgalatat). Az informatikai outsourcing soran a Help Desk altalaban a bels6é iigyfelekre, a vallalaton
beliilre koncentral, mig a call center-ck f6 feladata az ligyfelekkel vald kapcsolattartas. Részben vagy egészben
rajtuk keresztiil torténik az értékesités, ellatjdk a ,hagyomanyos” telefonos segitségnytjtassal és
problémamegoldassal kapcsolatos feladatokat (iigyfélkapcsolat-menedzsment).
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kozpontositjak, majd ezt kovetden atadjak kiils6 szolgaltatonak. A feladat tobbnyire rendkiviil
sziiken korvonalazott, néhany egyszerti 1€pés rutinszerli ismétlédésére korlatozodik,
ugyanakkor a hibas teljesités stilyos kévetkezményekkel jarhat. A kiszervezés oka egyebek
mellett a tranzakciok volumenének ingadozéasa és az ebbdl kovetkezé kapacitasproblémak, a

feldolgozasi koltségek csokkentése, valamint a folyamatban rejlé kockazat megosztasa.

Pénziigyi és szamviteli (F&A) outsourcing

A pénziigy és a szamvitel a vallalatok outsourcingra esélyes teriiletei kozott igen el6keld
helyet foglal el, egy kutatas szerint csaknem minden harmadik nagyvallalat kihelyezhetének
itéli meg.** Az outsourcing hajtoereje elsésorban az olcsé offshore munkaerd, a tevékenységek
konszolidalasanak szandéka, a hianyz6 vagy nem elég magas szinvonalt menedzsment. (Az
offshore helyszinekre altaldban az alacsony képesitést igényld, nagytomegii adatrogzitést
helyezik ki.)

A pénziigyi és  szamviteli outsourcing a  vezetd  koOnyvvizsgald  cégek
(PricewaterhouseCoopers, Accenture, KPMG) vadaszteriilete. A hagyomanyos audit-piac
telitddése, az auditalasi dijak csokkenése az tgyfelek pénziigyi-szamviteli folyamatainak
atvételére Osztonzi a konyvvizsgalokat. Némelyik cég azt allitja, hogy akar a konyvvizsgaloi
megbizasrol is szivesen lemond — a szabalyok értelmében le is kell mondania — ha az tigyfelek
pénziigyi és szamviteli szolgaltatasok ellatasara szerzodnek veliik. (A megbizok is szivesebben
kotnek szerz6dést a jol ismert auditor céggel.)

A kiszervezés altalaban részeleges, nem érinti a teljes funkciot. A hatokor korlatozodhat pl. a
kimend és a bejovo szamlak feldolgozasara, a szallito- és/vagy vevOkonyvelésre, vagy a

fokonyvi konyvelésre.

Ugyfélkapcsolat-kizpont (Call Center)

A call center-ek napjainkban tapasztalhato gyors terjedése viszonylag 0j keletii jelenség. A call
center nélkiil egyes szolgaltatasi agak (pl. pénziigyi kozvetités) miikddése szinte
elképzelhetetlen. Ehhez képest sajtojuk meglehetésen rossz, nem minden alap nélkiil. A
rosszul felkészitett, nem megfelelden motivalt ,telefonkezelék™ altal nyujtott szolgaltatas id6t
rabld, kevés érdemi felvilagositast nyGjt. Az ide-oda kapcsolasokkal méltatlanul
megvarakoztatott és kifarasztott ligyfelek fejében a hosszu id6 alatt, méregdragan felépitett
vallalati imazs szélsebesebben erodalodik. A masik oldalrol a call center-ek alkalmazottainak
fluktuacidja dramai, az elhasznalddasi id6 egyes esetekben alig tobb mint néhany hénap.

A rossz példak jol mutatjak, hogy egy call center-t nem olyan egyszerii felépiteni és megfeleld
szinvonalon iizemeltetni. A gyermekbetegségeket kindtt, jol iranyitott telefonos
ugyfélszolgalatok ma mar akar globalis szolgaltatasokat is képesek nyujtani. A call center-ek
iizemeltetésére szakosodott vallalkozasok egyidejlileg tobb vallalat igényeit képesek magas
szinvonalon és ellendrizheten kielégiteni.

Egyes orszagok az outsourcing révén valdsagos call center gazdasagokka kezdenek atalakulni.

A kihelyezések fogadasaban élenjar India és a Fiilop-Szigetek — mindkét orszag az angol nyelv

“ F&A Outsourcing: What buyers Are Saying. Financial Executive, March/April, 2004, 51-57. o.
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elterjedtségébdl és magas szinvonali ismeretébdl profital — de 6ket alig lemaradva koveti
Oroszorszag illetve Csehorszag. Sikeres call center-ek Magyarorszagon is évek 6ta mitkodnek
(Berta 2002).

e Logisztika
A logisztikai funkciok kihelyezése logikus valasz a szallitdasi és raktarkapacitasokkal
kapcsolatos jelentds tékeigényre, a raktarkészlet 1étébol ered6 koltségek eliminalasanak
igényére, illetve a disztribuciéval kapcsolatos problémakra. A tobb iigyfelet kiszolgalod
logisztikai szolgaltatok elsdsorban a méretgazdasagossagbol fakado elonyodket hasznaljak ki,
optimalisan terhelve a feladat ellatasahoz sziikséges eszkoz- és infrastruktira kapacitasokat. A
logisztikai outsourcingot jelentdsen tamogatta technologiai fejlodés, pl. a szallitasi eljarasok
standardizalodasa (konténerek elterjedése), €s a logisztikat tamogatd informatika gyors

fejlodése.

3.3.2. Offshore outsourcing az informatika és a vallalati tamogaté

szolgaltatasok korében

Az ezredfordulot kovetd években erételjes trenddé valt a kiilonb6z6 vallalati tamogatd
szolgaltatasok kiilfoldre szervezése. A legfébb indok a koltségmegtakaritas volt. Amig a
hagyomanyos (onshore) kiszervezésektol 15-20 szazalék koltségesokkentést remélhettek a
vallalatok, addig az offshore outsourcing soran a megtakaritas elérhette a 60-80 szazalékot is.
Az indiai call center és mas jellegli szolgaltatobk gyakran ennyivel olcsobban kinaltak
szolgaltatasaikat az Egyesiilt Allamokban és Nyugat-Eurépaban mikddé versenytarsaikkal
Osszehasonlitva (Prince 2004). A koltségelonyok hatasara egyre tobb és egyre komplexebb,
korabban nehezen, vagy egyaltalan nem mobilizalhatd szolgaltatas ellatasa keriil offshore

helyszinekre.

Az informacios technologia ugrasszeri fejlodését megelézden ezek a szolgaltatdsok nem
voltak mobilizalhatdak. A szolgaltatonak és az igénybe vevOnek is azonos helyszinen kellett
tevékenykedniiik, de legaldbbis olyan kozelségben, hogy a tavolsdg ne gatolja meg a
rendszeres interakciot és az informacidcserét, valamint a tavolsag athidalasa ne jarjon a
koltségek sokszorosara ndvekedésével. A nagysebességli adatkapcsolatok kiépitésével, az
internet terjedésével és az informacidtovabbitasi koltségek toredékére csokkenésével
lehetdség nyilt arra, hogy a szolgéltatd a szomszéd iroda helyett a tengeren tllra telepiiljon.
Az informéciés technologia révén a sziikséges ismeretek kodifikalhatok, az adatok
standardizalhatok és digitalizalhatok lettek. Ennek hatasara a nagyobb szolgaltatasi

folyamatokat kisebb részfolyamatokra lehetett darabolni, és ezek végrehajtasa mar nem
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kotodott egy kitiintetett helyszinhez. Még a személyes jelenlétet igényld szolgaltatasok
hatterében allo eldkészitd, kisegitd adminisztrativ tevékenységek (pl. orvos-adminisztratori
munka) is egyre szélesebb korben valt elvégezhetové tavoli telephelyekrdl, mas orszagokbol.
Az informatikai fejlédés szamos szolgaltatas korében feloldotta a szallithatatlansag és

tarolhatatlansag problémajat. (Henley 2007).

A véllalati tdmogatd szolgaltatasok offshore outsourcingjanak uttéréi az 1990-es években a
General Electric-hez vagy a British Airways-hez hasonld globalis oriascégek voltak. A
kiszervezések helyszinéiil valasztott tengeren tuli varosokban kivalod egyetemek biztositottak
az elsérendli tehetségek gazdag kinalatat, alacsony bérek mellett. Az elséként mozdulok

koltségeldnyeit latva mas vallalatok is ugyanazokra a helyszinekre kezdtek csoportosulni.

A korai kihelyezések soran az offshore szolgaltatd a kiszervezd véllalat 100 szazalékos
tulajdonaban miikodott, ez a captive center modell. A fejlédés kovetkezd 1épcsdjében a
captive center-ek alternativaiként megjelentek a helyi szolgaltatok. Szamos kodzepes és Kisebb
vallalat captive center létrehozasara nem volt képes, de a szaporodd helyi szolgaltatok
segitségével mégis ki tudta szervezni szolgaltatd tevékenységeit offshore helyszinre.. Az
érintett orszagok — Kiilondsen India — az infrastruktira fejlesztésével, az izleti és az

¢letkoriilmények fejlesztésével batoritottak a befektetéseket.

A szolgaltatasok kitelepitése az ezredforduldt kdvetd évtized kdzepére olyan intenzivveé valt,
hogy a kialakuld hot-spot-ok (pl. az indiai Hyderabad, Mumbai, Bangalore, Delhi, Eurépaban
Praga) a munkaerd-piaci kereslet gyors novekedése miatt emelkedd koltségekkel, munkaerd-
hidnnyal, a fejlesztések ellenére is infrastrukturdlis szlik keresztmetszettekkel szembestiltek.
Ennek hatasara az offshoring 0jabb teriiletek irdnyaba indult meg, Mexikotol, Dél-Afrikan at

Oroszorszagig (Farrell 2006).

Az offshoring terjedése mogott meghuzodo okok jol dsszecsengenek az outsourcing okaival
(részleteiben lasd a 4. fejezetben!). Van azonban néhany olyan indok, amit érdemes kiemelni,
illetve jobban hangsulyozni, mert elsésorban az offshore outsourcing sajatja (Robinson és

Kalakota 2004, Pfannenstein és Tsai 2004):

o Tranzakcios koltségek csokkenése. A technologiai valtozasokkal dramai mértékben
csokkentek a kommunikécios és informacidaramlasi koltségek. Olcsobba valt az
adminisztrativ munkaeré tengeren tulra telepitése a szomszéd iroda helyett. (A

tranzakcios koltségekrol az 5.1.2. fejezetben lesz sz0.)
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o Bérkiilonbségek. Egy atlagos amerikai programozo6 bérkoltsége 70-100 ezer dollar
évente. A fejlodo orszagokban a programozok bére csak a fele-harmada az amerikai
béreknek, az adminisztrativ tevékenységek bérkoltsége még ennél is kisebb. A
bérkoltségek kiilonbségei a fokozodo verseny koriilményei kozott rendkiviil erds

hajtoer6t jelentenek az offshore helyszinek iranyaba.

o Demogrdfiai viltozdsok, szakember-hiany. A bérkoltségek kiilonbsége onmagaban
nem magyardzza meg az offshoring gyors terjedését. A kiszervezések mogott
meghtzodo masik fontos ok a képzett munkaerd sziikdssége. Képzett programozokbol
az elmult masfél évtizedben egyre nagyobb hidny mutatkozik, de egyes specialis
teriileteken, mint pl. nagyszamitégépes rendszerek tavfeliigyelete, szintén nem all
rendelkezésre megfeleld 1étszamu képzett szakember. A fejlett nyugati orszdgok
tarsadalma lassan eloregszik, mig tobb 4zsiai orszag tarsadalma fiatalodik. Mikdzben
nyugaton a népesség tobbsége mar harminc év feletti, addig pl. Indidban a 25 év

alattiak alkotjak a népesség 53 szazalékat.

o 24/7 szolgaltatas nyujtasanak igénye. Kiilonosen a call center-ek kiszervezése soran
szempont, hogy a szolgaltaté napi 24 oras szolgaltatast legyen képes biztositani a hét
minden napjan. Egyes szolgaltatoknal napkozben az Egyesiilt Allamokban iizemeld
call center fogadja a hivasokat, mig éjszaka a fold tulso felén 1évd parja. Esetenként a
hazai munkaeré-piaci szabalyozasok sem teszik lehetévé a pihendidei (hétvégi)
munkavégzést. Néhany offshore helyszinen a lazabb munkaerd-piaci szabalyozas nem
allit ilyen korlatokat, ugyanakkor az erre épit6 offshoring etikai problémakat is felvet,
s6t rombolhatja a kiszervezd vallalat iméazsat. Szintén problémaés lehet a mindség,

kiilonosen a call center-ek altal nyujtott szolgaltatasokra sok a panasz.15

o A szolgadltato munkakorok tarsadalmi stdatusza megbecsiiltsége. Amig az Egyesiilt
Allamokban és Nyugat-Eurdpaban a , telefonos kisasszonyok” tarsadalmi és anyagi
megbecsiiltsége jellemzden alacsony, és emiatt nem egyszer gondot okoz diplomas
képzett, nyelveket beszéld munkaerdt talalni a feladat ellatasara, addig Indiaban e
munkakdrok statusza, megbecsiiltsége sokkal magasabb. A Tavol-Keleten jellemzéen
felséfoku végzettségli munkaerd tolti be a poziciokat, mig az USA-ban esetenként

kozépfoku végzettségiieket is nehéz talalni.

152003 folyamén példaul a Dell kénytelen volt a call center szolgéltatasainak egy részét visszaszervezni Indiabél
Texasba mindségbiztositasi problémak miatt (Doh 2005).
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A szolgaltatasi tevékenységek offshoringja nem minden szempontbdl diadalmenet, ugyanis az
offshoring — szemben az outsourcinggal — ténylegesen is a munkahelyek megsziinését
eredményezi a kihelyezd orszagban. Amig a multban elsésorban az alacsonyan képzett
gyaripari munkéasok szenvedtek a munkahelyek elvesztésétl, az elmult masfél évtized
tapasztalatai azt mutatjak, hogy a képzett, diplomas szakemberek sem érezhetik biztonsagban
magukat, a vallalati tamogatd szolgaltatasok kiszervezése a magasabban kvalifikalt
munkahelyeket is érinti. A Forrester Research becslése szerint az offshore helyszinekre
telepitett IT ¢és egyéb IT alapi szolgaltat6 munkahelyek szama az elmult években
megkozelitette az egymilliot, 2015-re pedig 3,3 milliora fog ragni (id.: Pfannestein és Ray
2004, Fut6 2005).

A torvényi korlatozasi kisérletek ellenére a szolgaltatoi, informatikai munkahelyek elvesztését
az Egyesiilt Allamokban altaliban a globalizacié elkeriilhetetlen kovetkezményének tekintik.
Az eurdpaindl lényegesen liberadlisabb amerikai politikai kozegben mindkét vezetd part
elfogadja — de legalabbis nem veti el — azt az allaspontot, hogy az offshoring Kiterjedt
korlatozasa az amerikai vallalatok versenyképességét rombolna, igy kiterjedt akadalyozasa,
esetleges tiltasa, tobb kart okozna, mint amennyi haszonnal jarna. Ugyanakkor az offshoring
kozvetlen, a munkaerdpiacra gyakorolt negativ hatasa nehezen vitathatd, igy az amerikai
dontéshozok nincsenek konnyili helyzetben. A felemas megitélést a szabalyozasi kisérletek

bizonytalansagai is jelzik.

3.4. Az outsourcing iparag fejlodése

3.4.1. Az outsourcing hullamai

Corbett (2004) az outsourcing fejlédését négy szakaszra osztotta, ezek képviselik az
outsourcing ,.hullamait” (4. abra). Az legkorabbi hullam az outsourcing szempontjabdl érett
fizikai tevékenységek kiszervezése. Ilyen a termékkomponensek eldallitdsanak kiszervezése
(a gyartok kozel 70 szazaléka esetében), de a vallalkozdsok tobb mint hdromnegyede
kiszervezi az alapvet6 infrastruktaraval és a létesitményekkel kapcsolatos tevékenységeket is,
a takaritastol a biifék ilizemeltetéséig. Ezeket a szolgéltatdsokat napjainkban érett, sikeres

vallalkozasok nyujtjak, széles spektrummal, magas szinvonalon.

4. abra Az outsourcing hullimai
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FORMALODO NOVEKVO FODROZODO FOLYAMATBAN
A LEVO
TRANZAKCIOS SPECIALISTAK
FIZIKAI

>33%

>20%

/

NAGY ERINTETT-
SEGU, ERZEKENY

Outsourcing fontoldra vételének szazaléka

>20% >33% >50%
A kihelyezd vallalatok szazaléka

Forrds: Corbett 2004, 91. o.

Az outsourcing mésodik hullamét a folyamatosan boviild, kihelyezésre éretté valo teriiletek
jelentik. Ilyenek példaul a specializalt szakérték altal ellatott feladatok, pl. a reklamozas, az
utazasszervezés, és az informacios technologia. Mivel az ezeken a teriileteken tevékenykedo
szakemberek vonzodasa a sajat szakteriiletiikhoz legalabb akkora, mint az ¢ket alkalmazo
véllalathoz torténd ragaszkodas, a specialistak 6nalld vallalatokba szervezése természetes és

gyorsan boviilé folyamat volt az elmult években.

Az outsourcing harmadik hulldmat olyan gyorsan fejlodd lizleti tevékenységek képviselik,
mint pl. a telemarketing, a vevdi rendelések és érdeklddések feldolgozasa, az alkalmazotti
juttatasok feldolgozasa, a bejovo €s a kimend szamlak kezelése. Ezek mindegyike ismétlodo,
folyamat- és technologia-centrikus, tranzakcio-alapu tevékenységeket jelent. A kiszervezés
lehetéséget kinal arra, hogy az outsourcinggal egyidejiileg ujratervezzék az iizleti folyamatot,

a teriiletet tiamogat6 technologidkkal és ellatasi lancokkal egyiitt.

Az outsourcing negyedik hulldma csak kezd6dd formaban van jelen. Nagyon érzékeny
teriiletekrdl van szd, olyan tevékenységekrol, amelyek fontos szerepet toltenek be a szervezet
¢s az lugyfelek kapcsolataban, vagy a jovobeli termékek és szolgaltatdsok tervezésének
kézpontjaban allnak. Jellemzd példa a kutatds és fejlesztés. E teriiletek még nem teljesen

feltérképezett lehetéségeket jelentenek az outsourcing szemszogébdl (Corbett 2004).
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3.4.2. A globalis trendek

Az iparag nagysagarol és fejlodésérdl ellentmondasosak az adatok. Tobb nagy piackutatd cég
is foglalkozik az outsourcing piacara vonatkoz6 adatok gytjtésével és eldrejelzések
készitésével. Az alabbiakban a teljesség igénye nélkiil a Gartner, a Forrester Research, az IDC
¢és néhany kisebb kutatointézet, a Nelson Hall és az XMG adatait és elorejelzéseit tekintjiik at.
Nem meglepetés, hogy sem az outsourcing piac nagysagara vonatkozé adatok, sem az

elérejelzések nem egyeznek meg a kiilonboz8 kutatéintézetek anyagaiban.™®

Ha néhény évet visszatekintliink az idében, azt lathatjuk, hogy a Gartner az évtized els6
harmadéban az IT outsourcinggal kapcsolatos kiaddsok nagysagat 176 milliard dollarra tette,
¢és azt varta, hogy 2007-ig az IT outsourcing piaca 235,6 milliard dollarra fog néni. Az tizleti
folyamatok kiszervezése (BPO) terén az IT outsourcingnal is gyorsabb novekedésre szamitott,
a 2001-es 127 milliardhoz képest 2008-ra mar 310 milliard dollarra becsiilte a globalis BPO
piacot, amelyb6l 62 milliard dollar fog iranyulni offshore helyszinekre. A Gartner
Osszességében gy becsiilte, hogy a globalis outsourcing piac 2008-ra meg fogja kozeliteni az
550 milliard dollart, ez becslés a piac impozans, 10 szazalék feletti éves ndvekedését

feltételezte.

Ilyen jelentds novekedés azonban nem kovetkezett be, a kozelmultban megjelent elemzések
valamivel szerényebb piacbéviilést jeleznek. A Gartner ujabb adatai szerint a teljes globalis
outsourcing piac 2007-re érte el a 408 milliard dollaros értéket, és a tovabbi éves ndovekedést
is 10 szazalék alatt varja.'” A piac BPO szegmense 2007-re ,,csak” 173 milliard dollaros
forgalmat ért el, ebbdl 24,23 millidard dollart az offshore szolgaltatok szamlaztak ki

megbizoiknak.

Az XMG Inc. adatai a Gartner becslésénél lényegesen kisebb piacméretet mutatnak.’® Az
XMG szerint a globalis outsourcing piac mérete, beleértve az IT, a BPO valamint call center
szolgaltatasokat, fliggetleniil attél, hogy offshore vagy onshore helyszineken torténik a
szolgaltatas nyutjtasa, 2007-re egyiittesen ,,csak” 297 milliard dollart ért el. A 450 milliardos

piacméretet 2010-re datalja a kutatocég, szemben a Gartnerrel, amely szerint az outsourcing

16 A részletes elbrejelzéseket mindegyik kutatdintézet jelentds dij ellenében bocsatotta volna rendelkezésemre
(esetenként tobbezer dollarért), igy az alabbi attekintésben a sajtoban megjelent és a kutatdocégek szabadon
hozzaférhetd anyagainak sarokszamait tekintettem at.

" A Gartner piac nagysagat a globalis vallalati szektor outsourcing szolgaltatasokra torténd kiadasai alapjan
hataroztak meg. (Forras: http://www.itjungle.com/tfn/tfh012108-story10.html)

18 Forras: http://services.tekrati.com/research/9636/
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szolgaltatasok globalis piaca mar 2009-re meghaladja ezt a forgalmat. A Nelson Hall ett6l
valamivel eltéréen, az ITO-t nem tartalmazdé BPO piac varhatd nagysagra ad 450 milliard

dollaros becslést 2012-re.*®

A szdmhaboriban nem konnyl igazsagot tenni, az eltéré6 modszertant figyelembe véve
valoszinlileg mindharom kutatocégnek igaza van. Ha a kutatocégek piacméretére vonatkozo
becsléseiben nincs jelentés tévedés, valamint az outsourcing piac fejlodése a jovében is
hasonl6 iitemben folytatédik, akkor a kiszervezett szolgaltatasok piaca az elkovetkezd

években fogja atlépni az 500 milliard dollaros hatart.

Az IT outsourcing megjelenésének idején a kilencvenes évek soran jellemzdek voltak a nagy,
esetenként milliardos szerzédések. Az elmult években az outsourcing szerzddések jellege és
nagysaga is megvaltozott. A Gartner szerint az utdbbi években egyértelmiien visszaszorulnak
a nagyvallalatok egyetlen szolgaltatoval kotott jelents Gsszegli szerzodései. Az outsourcing
aktivitasnak sincs akkora (sajto)visszhangja, mint korabban. Mas kérdés — jegyzi meg a
Gartner — hogy az outsourcing napjainkra mar bevett gyakorlat, emiatt mar nem minden

szerzOdésrol értesitik a vallalatok a nyilvanossagot.

Foldrajzi értelemben a dominans piac Eszak-Amerika, amely mind az 1TO, mind az ITES-
BPO piac hatvan szazalékat képviseli. Ezt koveti Nyugat-Eurdpa és Japan 30-35 szazalékos
részarannyal. A leggyakrabban kiszervezett szolgaltatasok a belsé ellenérzés, a bérszamfejtés,
a humdn erdforrds-gazdalkodds, a juttatds-adminisztracid, az ugyfélszolgalat, a
kotelezettségek ¢és kovetelések feldolgozasa, az ingatlangazdalkodas, és ellatasi lanc
menedzsment (pl. logisztika).?® A Gartner 2007-es adatai szerint a teljes BPO piac kevesebb,
mint 15 szazalékat képviselik az offshore szolgéltatok, azaz az onshore szolgaltatok szerepe
tovabbra is dominans. A vezetd offshore helyszin India. 2007-ben az indiai szolgaltatok az
ITO és ITES-BPO szerzédések révén 34,1 milliard dollar bevételre tettek szert, ezzel a piac
legnagyobb szerepldi, 11,5 szazalékot megkozelitd (mds kutatdintézetek adatai alapjan

meghalado) részarannyal.

Becslések szerint az évtized kdzepén az indiai ITO és ITES-BPO szektor mintegy 470.000
alkalmazottnak biztositott munkat. A vezetd Indiai cégek a Tata Consulting Services, az
Infosys, a Wipro és a Satyam Computer Services, de mellettiik nagyon sok kisebb szolgaltatd

is tevékenykedik a szektorban. India szerepét jol jelzi, hogy az évtized kozepén tobb mint

9 Forras: http://services.silicon.com/bpo/0,3800004865,39247036,00.htm
2 Forras: http://www.eacexport.com/default.asp?id=78&newsid=211
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masfélezer call center mukodott a szubkontinensen. India tovabbi térnyerése nagyon
valdszinti, annak ellenére, hogy az orszagban szamos ,.hot spot”, tulfiitott varosi térség alakult

ki a felfokozott kiilfoldi érdeklddésnek kdszonhetden. 2

A szolgaltatoi szektor masik nagy szerepléje Kina, a globalis szolgaltatéi piacon elfoglalt
4,4%-os részaranyaval. EQy-egy széazalék feletti részarannyal rendelkezik a Fiilop Szigetek és
Malajzia. Viszonylag uj trend az is, hogy az indiai Szolgaltatok nemcsak Indidban
tevékenykednek, hanem mas orszagokba, pl. Kindba vagy a kihelyezé orszagokba is

»exportaljak” tevékenységiiket.22

Az offshoring jelentségét jol jelzi, hogy a Gartner varakozéasai szerint az Egyesiilt
Allamokban elkévetkez6 években minden tizedik informatikai munkahely kitelepiil kiilfoldre.
Ezt erdsiti meg a Forrester, az allitva, hogy 2010-ig 1,75 millié amerikai munkahely telepiil
kiilfoldre, és ez a szam 2015-ig megduplazodik (Forrester 2004, ezekre az adatokra az elmult

években is tobb, a témaval foglalkoz6 szerz6 hivatkozik).

Ha a globalis tevékenységet folytatd szolgaltatok haza tajan néziink korbe, akkor kiemelhetd
az IBM, az EDS, a CSC, az Accenture, a HP, a Cap Gemini és az SBS (Siemens Business
Systems). A felsoroltak koziil az IT infrastruktiraval kapcsolatos szolgéltatdsokban erds
poziciokkal rendelkezik az IBM, a HP és az EDS. Mindegyik vallalkozas kinal BPO
szolgaltatasokat is, am ezen a teriileten elsdsorban az Accenture-nek és az EDS-nek vannak
komoly tapasztalatai.?® A nagy szolgaltatok mellett szamtalan kisebb regionalis, illetve helyi

szolgaltatdo miikodik a piacon, ezek hatokore altalaban lokalis.

! Az indiai szolgaltatok haza tajan sincs minden rendben. 2008 decemberében tartoztatték le a Satyam Computer
Services vezérigazgatdjat. B. Ramalingua Raju nyilatkozatban ismerte el, hogy tobb mint egymilliard dollar
értékben tiintetett fel nem létezd készpénzt a cég mérlegében, pozitivabb képet festve a likviditasrol, és
utasitdsara meghamisitottdk a nyereséget és az arbevételt is. A valdtlan pénziigyi eredmények komoly
nemzetkozi elismerést hoztak a cégnek, egyebek mellett kivaldo cégvezetési dijat is nyert a menedzsment. A
szakma indiai Enron-t emleget, a tobbi nagy indiai szolgaltato sorra elhatarolodik. A Gartner ugy véli, hogy a
Satyam olyan mértékli bizalomvesztést szenvedett el, amely veszélybe sodorja a vallalat tovabbi miikodését,
egyben az amuigy sem rozsas nemzetkozi gazdasagi kilatdsok mellett fékezi az offshore kihelyezéseket a
tengeren tali helyszinekre. (Forras: www.hoa.hu és www.hwsw.hu). A botrany indirekt modon arra is ramutat,
hogy az offshore outsourcing piaca nem nd annyira impozansan, mint ahogy azt az ezredfordul6t kdvetd években
vartak.

2 A Tata Consultancy Services-nek magyarorszagi irodaja is van. Ugyancsak a TCS koétott 2007-ben szerz8dést
a Microsofttal és egy sor allami ligynokséggel, arra hogy ,,megismételjiik azt, amit Kindban ¢és Indiaban
csinalunk” — de ez alkalommal az USA-ban. Ennek soran a TCS a személyzet egy részét Indiabol hozta magaval.
%2008 folyaman 14 milliard dolléros tranzakci6 keretében vasérolta fel a HP az EDS-t. A felvasarlds mogott
allo logika az volt, hogy ,,a HP a fizi6 eredményeképpen ’egy helyr6l mindent’ - hardvert, szoftvert,
szolgaltatasokat - kinalo informatikai *szupermarketté’ valik, amely méretében megkdzeliti az IBM-et.” (2007-
ben az IBM 54 milliard dollaros, az EDS 22 milliard dollaros, a HP 16,6 milliard dollaros arbevételt ért el IT
szolgaltatasok nyujtasaval.) (Forras: http://www.sg.hu/cikkek/60079/megveszi_az_eds_t_a_hp)
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3.4.3. Az eurépai outsourcing piac

Nagy-Britanniat a kiszervezési hullam nagyjabol egyszerre érte el az Egyesiilt Allamokkal. A
brit cégek korében mar az ezredforduldt megelézden is jelentds pezsgés indult be, kiilondsen
az IT szolgaltatasok korében. A brit gyakorlatbol szarmazik a korai outsourcing
megallapodasok koziil az egyik legalaposabban tanulmanyozott szerz6dés, a British Petrol
Exploration (BPX) IT outsourcingja 1993-bol. A kiszervezés soran a BPX szimultan harom
szolgaltatoval kotott szerzodést, akiknek egyiitt kellett miikddniiik a strlédasmentes IT
szolgaltatas nyljtasa soran, mikozben a BPX versenyhelyzetben tartotta ¢ket egymassal
(Cross 1995).

Nagy-Britannidban nem csak a maganszektor jart élen a tevékenységek kiszervezésében. A
kozszféraban Margaret Thatcher és John Majer konzervativ kormanyzata idészakaban a Brit
Parlament vezette be a kotelezd tendereztetés intézményét az dnkormanyzati szolgaltatasok
korében, el6szor a kékgalléros, majd a fehérgalléros munkakorok esetében. A cél az volt,
hogy a kozlizemi szolgaltatd arai és teljesitménye Osszehasonlithatéva valjanak a piaci
szolgaltatokkal, igy kozszolgaltatasra vonatkozo szerzodéseket kotelezéen meg kellett
versenyeztetni. A kotelezé tendereztetés intézménye azonban még tamogatoi szerint sem volt
sikeres, 1996-ban a toryk bukasat kovetéen megsziintették. Ezzel szemben mas angolszasz
orszagokban — kiilonosen Uj-Zélandon és Ausztralidban — a kozszolgaltatasok kiszervezése a
hatékonyabb, magasabb szinvonalu €és olcsobb ellatas érdekében inkébb valt szaballya, mint

kivétellé (Domberger 1998, Benn és Pearcy 2002).

A kontinentalis europai orszagokat valamivel lassabban érte el a kiszervezési hullam. Az
ezredfordulot kovetd években Europa részesedése a globalis outsourcing piacb6l minddssze
12%-0s volt, Németorszag, Franciaorszag és a Hollandia ért el egy szazaléknal nagyobb
részesedést. 2007-re azutdn mar a kontinentalis Eurdpa is kozel 30 szazalékra novelte
részesedését. Erre az idGszakra a Danidban, Norvégiaban, Finnorszagban, Svajcban, és
Olaszorszagban kotott szerzédések volumene kiilon-kiilon is a globalis piac tobb mint egy

szézalékat képviselte.?

Az eurdpai vallalatok offshoring tevékenységét egy 2004-ben végrehajtott kutatds vizsgalta.
Eszerint az europai cégek negyven szdzaléka kezdte meg tamogatd szolgaltatdsainak

kiszervezését kiilfoldre (UNCTAD ¢és Roland Berger 2004, id. Futdé 2005). Az eurdpai

# Europe Goes mad for outsourcing: Accounts for half for global deals. The Register, 13th July 2007
(http://www.theregister.co.uk/2007/07/13/outsourcing_demand_rises/)
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nagyvallalatok reprezentativ mintajan torténd felmérés legfontosabb eredményei a kdvetkezék

voltak:?®

Nagy Britanniaban, a Benelux allamokban ¢és Németorszagban taldlhato
vallalatkozpontokbol szervezték ki a munkahelyek tobbségét (90 széazalékat). A
kihelyezett munkahelyek szama tekintetében Nagy Britannia vezet, 60 szazalékos
részesedéssel. A valaszadok fele tervezi tovabbi szolgaltatasainak kiilfoldre

szervezeését a kovetkez6 néhany évben.

A kilfoldre iranyuld projektek tobb mint felét Eurdpaba, nearshore helyszinekre
szervezték ki. A fobb europai célorszagok Nyugat-Europaban Nagy Britannia,
Spanyolorszag és Portugalia, mig Kelet-Europaban Csehorszag, Lengyelorszag,
Magyarorszag és Romania voltak. Minden tiz offshoring projektbdl négy Azsiaba
iranyult, ezen beliil is elsésorban Indidba. Mivel Azsidba jellemzéen nagyobb
projekteket szerveztek ki, igy Azsia részesedése az Eurépaban megsziint (Azsiaban
elnyert) allasok szama és aranya tekintetében lényegesen magasabb volt, mint az a

szerzddések szamabol és aranyabol kovetkezett.

A megkérdezett eurdpai vallalatok korében a jelenlegi, vagy tervezett offshore
tevékenységek 60%-a pénziigyi szolgaltatds, konyvelés, IT tdmogatds, human
eréforrds és egyéb hattérszolgaltatasok. A megkérdezettek egyharmada emlitett
kilfoldre kiszervezett front office szolgaltatasokat, pl. tigyfélkapcsolat-kdzpontokat az
offshoring targyaként. A kiszervezések soran egyarant eléfordult a captive modell (a
kiszervezd tulajdondban marad6 szolgaltatas), és fiiggetlen kiils6 szolgaltatd

alkalmazasa.

A valaszado vallalatok Osszességében nagyon elégedettek voltak tapasztalataikkal.
Kortilbeliil 80 szazalékuk tekintette sikeresnek a projektjét, és csupan 3% széazalékuk
volt elégedetlen. A kiilfldre torténd kiszervezések nemcsak koltségmegtakaritasokkal
jartak, hanem sok esetben a szolgaltatasok kore is boviilt, illetve javult a mindség.
Szintén az eldnyok kozott jelolték meg a képességekhez €s az infrastrukturahoz valo
hozzaférést. Az elsddleges mozgatdorugd azonban egyértelmiien a koltségek
csokkenése volt. A vallalatok, elézetes varakozasait nemegyszer meghaladva, 20% és
40% koriili megtakaritasokat értek el, minden harmadik megkérdezett vallalat szerint a

szolgaltatasok mindsége is felillmulta az elvarasaikat.

% A felmérés soran tobb mint 100 interjut készitettek felsGvezetokkel, a legnagyobb eurdpai vallalatok korében.
Forras: http://www.unctad.org/sections/press/docs/SurveyOffshoring_en.pdf
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e Az eurdpai orszagok jelentdsen alulmaradnak az USA-val szemben a kiilfoldre torténd
kiszervezések tekintetében. A megkérdezettek fele szerint az amerikai vallalatok altal
kovetett offshore stratégia nem alkalmazhatdé Eurdpaban, az eltéré szabalyozok, a
munkapiac rugalmatlansaga, valamint az eltéré kultira miatt. Emellett az angol, mint
vilagnyelv is elonyt jelent az amerikaiak szdmdara a globalis kiszervezések soran. A
megkérdezettek tartottak attol is, hogy a kiszervezéseik negativ visszhangot keltenek,

igy az offshoring stratégidjukat nem szivesen hozzék nyilvanossagra.

e Az offshoringot végrehajté vallalatok meg vannak gy6zddve arrol, hogy az
anyaorszaguk is hasznot huz a kiilfoldre torténd kiszervezésbol, elsésorban a

magasabb versenyképesség ¢s alacsonyabb arak kovetkeztében.

3.4.4. A magyarorszagi korkép

Magyarorszagon a Bell Research, a Magyar Infokommunikacios Jelentés kutatissorozat
keretében kiséri figyelemmel az IT szolgaltatdsok piacanak alakulasat, kiilonos tekintettel az
informatikai outsourcingra. A 2008-as kutatas szerint a magyar vallalati szféraban tovabbra is
a belsd erdforrasokra tdmaszkodas jellemzd, a cégek jobban szeretik sajat maguk megoldani
IT feladataikat, szamottevé keresletet csak a kozép- és a nagyvallalati szféra tamaszt. Az
adatok azt mutatjak, hogy amig a nagyvallalatok 17-18 szazaléka vesz igénybe outsourcing
szolgaltatasokat, addig a kozépvallalatok 8, a kisvallalatok 4, a mikrovallalatok minddssze 1-2

szazaléka szervezi ki IT szolgaltatasait.

A kutatas szerint magyar vallalatok outsourcing konstrukcioban a legnagyobb aranyban
alkalmazdsmenedzsmentet és alkalmazdsszolgaltatast vesznek igénybe. ,,Az a tény, hogy
korantsem a legkisebb hozzaadott értékii folyamatkiszervezés vagy infrastruktura-kihelyezés
szerepel a preferalt outsourcing szolgaltatdsok listajanak élén, arra enged kévetkeztetni, hogy
a hazai vallalkozasoknak az a kis hanyada, amely nyitott e konstrukcio irant, a kiszervezésbal

szdrmazo tizleti elonydket stratégiai szemléletben igyekszik értdkelni.”*®

Magyarorszagon az IT szolgaltatasokkal egyidében jelenetek meg a BPO szolgaltatasok, s6t a
bérszamfejtés kiszervezése megeldzte az IT outsourcingot. Az EDS immar csaknem 15 éve

végez bérszamfejtést a GE-nek, mig a Magyar Telekomnak ,csak” 2002 6ta nyujt

% | T Business hetilap, 2008. december 2., 14. 0.
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informatikai outsourcing szolgéltatésokat.27 Azon kevés informacio alapjan, amely egyaltalan
rendelkezésre all, a BPO szintén nem kiterjedt jelenség. A kezdeti tranzakci6-alapu
szolgaltatasok (pl. bérszamfejtés, banki tranzakcidk feldolgozasa) kiszervezésén lényegében
az ezredfordulo 6ta nem Iéptek tul a magyar vallalatok. A koziizemi cégek korében néhany

esetben megtortént a call center-ek kiszervezése, de ez sem tOmeges jelenség.

A magyar outsourcing piacra a legkdnnyebben a vezetd szolgaltatok oldalarol lehet
betekintést nyerni. A legnagyobb globalis szolgaltatok a multinacionalis vallalatokat kisérve
mar a 90-es évek elején megjelentek hazankban, de szolgaltatdsaikat ekkor még nem kinaltak
sz¢les korben. A nemzetkozi trendeknek megfeleléen hazédnkban is els@sorban az informatika
és a telekommunikaci6 teriiletén kotottek az elsé szerzodéseket (lasd pl. a Magyar Telekom —
EDS egyiittmiikodést), majd a sikert kdvetden a nagyobb szolgaltatok néhany nagy hazai
céget is becserkésztek ITO teriileten. Az alabbiakban roviden attekintjilk a vezeté magyar

szolgaltatok tevékenységét.

EDS Magyarorszag Kft. A vezetd outsourcing szolgaltatd egyértelmien az EDS
Magyarorszag Kft. A tarsasag gyakorlatilag az 0sszes szegmensben tevékenykedik (fobb
részlegei: Adatrdgzitd és Dokumentumkezeld Kozpont, Ugyfélkapcsolati Kézpont, Pénziigyi
¢s Szamviteli Szolgaltatd Kozpont, Informatikai Tevékenység Kihelyezés), de bevételei
nagyobb hanyadat az IT outsourcingbdl szerzi. Az EDS informatikai outsourcing
szolgaltatasokat nyujt egyebek mellett a Fétavnak, General Motorsnak, az SKF-nek, és Coca
Cola-nak, mig tiizleti folyamat outsourcing szolgaltatasokat a nagyobb vallalatok koziil az
Infineonnak, a Sonynak, a BP-nek és Budapest Banknak nyijt.”®

Az EDS nemcsak magyar vallalatoknak szolgaltat, hanem kiilfoldi megbizasokat is teljesit.
Mivel az EDS a vilagon szinte mindeniitt jelen van, igy tigyfeleinek ,,bestshore” lehetdséget
képes felajanlani, igy a szoban forgd szolgaltatast az igényeiknek legjobban megfeleld

orszagbol szerezhetik be.

2 A hazai piac els6 bérszamfejtési outsourcing szerz6dését 1995-ben a General Electric-kel kototte az EDS. A
megbizas keretében kozel 60 munkatarsat vett at. Az iizletdg tiz évvel késébb mar 100 munkatarsat
foglalkoztatott, tiz ligyfél negyvenezer munkavallalojanak nyujtott bérszamfejtési és ehhez kapcsolodo
tigyfélszolgalati szolgaltatasokat.

% Az informaciok az ITD Hungary 2006-os piacelemzésébdl és a szolgaltaté honlapjarél szarmaznak
(Www.eds.hu).
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Az EDS kozel 30 telephellyel rendelkezik az orszagban. A budapesti kézpont mellett
dokumentumkezelési és help desk szolgaltatasokat Vasvaron és Rabahidvégen is nyujt.® A
tarsasag kozel 1600 {6t foglalkoztat.

IBM Magyarorszag. A vilag vezetd IT vallalata Magyarorszagra elsdsorban offshore
szolgaltatd helyszinként tekint, az itt mikod6 részlegei f6leg kiilfoldre nyujtanak
szolgaltatasokat, shared service center (osztott szolgaltatasi kdzpont) modell alapjan. llyen
tevékenységet folytat az IBM leanyvallalatai szdmara tizleti tamogat6 szolgaltatdsokat nyujtd
IBM ISSC Kft. A kozpont fébb tevékenységeit a beszerzés, a személyzeti munkahoz
kapcsolodo back office feladatok, pénziigyi tevékenységek, (pl. bejovd szamlak kezelése) és
az tigyfélszolgalat képviselik.*® Az IBM masik magyarorszagi cége, az IBM Global Services
székesfehérvari kozponttal IT help desk és tavfeliigyeleti szolgaltatasokat nyajt hazai és
nemzetkozi tigyfeleknek (Futo 2005).%

Az IBM magyar szolgaltatasi labat az ISC Hungaria Kft. képviseli. A 1ISC kordbban az ELMU
IT részlegeként miikodott, és jelenleg is f6 iigyfele az ELMU. A cég informatikai
outsourcingra szakosodott, tobb nagy magyarorszagi cég szamara nyajt IT szolgaltatasokat,

koztitk a Nokianak, a Pfizer Hungary-nak, az RWE-nek, a Visteon Hungary Kft-nek.*

IQSYS Zrt. A tovabbi IT szolgaltatok koziil kiemelhetd a Magyar Telekom leanyvallalata, az
IQSYS Zrt.. Féleg IT outsourcing szolgaltatasokat nyujt, tgyfelei kozott bankok (pl. a
Budapest Bank), nagyvallalatok (pl. a Raba), valamint a non-profit szektor intézményei (pl. a
Bethesda Gyermekkorhdz) talalhatoak rneg.33

Sykes Kozép-Eurépa Kft. A BPO szolgaltataisok korében a call center iparag”
Magyarorszagon is megvetette labat. Call center-t az EDS ¢és az IBM is ilizemeltet, am
szakmailag és tgyfélkorét tekintve is a legelismertebb magyar call center szolgaltatdo a

SYKES Ko6zép-Eurdpa Kft. A nyolcszdz alkalmazottat foglalkoztaté budapesti képviselet

% A vasvari BPO kozpont 1998-ban kezdte meg mitkodését, amikor a General Motors az eurdpai gyartd
létesitményeibdl Magyarorszagra helyezte az adatbeviteli, iratkezelési és archivalasi tevékenységeit. Emellett az
EDS szamviteli és pénziigyi szolgaltatasokat is nytjt, valamint call center-t is tizemeltet.

% A Kozpont HR részlegének 70 call center-es munkahelye van, az iigyintézk egyiittesen 27 nyelven képesek
ligyeket intézni. A BPO teriileten az IBM legfontosabb tigyfele a Procter and Gamble.

¥ Az ITD Hungary outsourcing trendeket vizsgalé tanulmanya szerint SSC jellegli szolgaltatast tobb kisebb
vallalat nytjt. Mintegy tucatnyi multi Iétesitett Magyarorszagon 50-500 fOs regionalis szolgaltato kozpontot (igy
a Dieageo, az Avis Europe valamint az Exxon Mobil). A legnépszeriibb teriiletek kdzé a regionalis pénziigyi
szolgaltatas, a HR, az ligyfélszolgalat, a back office jellegili tevékenység, kisebb mértékben informatika feladatok
ellatasa tartozik. (Forras: Outsource tendencidk a vilagban és Magyarorszagon, ITD Hungary, 2006.)

%2 Az informéciok a szolgaltaté honlapjardl szarmaznak (www.ibm.hu).

% Az informéciok a szolgaltato honlapjarél szarmaznak (www.igsys.hu).
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szamos nyelven kinal professzionalis ligyfélszolgalatot, mliszaki tamogatast és telemarketing
szolgaltatasokat. A SYKES vilagcégeknek nyujt szolgaltatasokat, koztiik olyan huzonevekkel,
mint a HP, a Nokia, az Alcatel, az Exxon Mobile, a Motorola, a Coca-Cola illetve a
Microsoft. Emellett a SYKES a koziizemi vallalatoknak is szolgaltat (pl. ELMU, E.ON).

Kisebb szolgaltatok. A tovabbi szolgaltatok kisebbek, zommel ezek is részben vagy teljes
egészében kiilfoldi tulajdonban allnak. A teljesség igénye nélkiil kozéjiik tartozik a Getronics
Magyarorszag Kft., a Synergon Atos Origin, valamint az Accenture magyar leanyvallalata.
Magyar tulajdontl outsourcing szolgaltatast nyujtoé vallalkozas csak néhany tevékenykedik, a

legismertebb koziiliik a bérszamfejtési és human eréforras szolgaltatasokat nyujté Nexon.>

Nexon Kft. Az elmalt a NEXON bérszamfejté szolgaltatasa a Malévvel és Flextronics-el
kotott szerzodését kovetden kapott nagyobb sajtofigyelmet. A NEXON jelenleg kozel 60.000
magyar munkavallalo bérét szamfejti bérmunkaban (Vilaggazdasag 2008.09.09.).

Getronics Magyarorszdag Kft. A tarsasadg informatikai szolgaltatasokat nyajt. A cég Global
Service Center (GSC) eurdpai szolgaltatdo kozpontja 2004 oktdberében 60 fés 1étszammal
kezdte meg tevékenységét. Jelenleg tiz eurdpai ligyfél szamara nyajt rendszerfeliigyeleti,
alkalmazastamogatasi, valamint outsourcing jellegli szolgaltatast. A részleg csak kiilfoldre
szolgaltat, ligyfelei multinacionalis vallalatok, néhany esetben kormanyzati szervek (Futd

2005).

Synergon Atos Origin. A Synergon Atos Origin magyarorszagi kozpontu nemzetkdzi
informatikai vallalkozas, amely a klasszikus informatikai szolgaltatasok mellett IT-
outsourcing szolgaltatdst is nyujt. Az outsourcing jellegli IT szolgaltatadsok korébol
kiemelhetok az alkalmazasiizemeltetési szolgaltatasok, az e-szolgaltatasok, az integracios
szolgaltatasok, a haldzat-lizemeltetés, a konzultacids szolgaltatasok, a projektmenedzsment
szolgaltatasok, a backup-szolgaltatas és a kliensoldali lizemeltetés. Magyarorszagi tigyfelei
kozott megtalalhatok a nemzetkdzi nagyvallalatok lednyvallalatai és hazai cégek is; az elmult
években olyan nagy vallalatokkal kotott szerzodést, mint az Erste Bank, a MOL

Foldgazszallitd Zrt. (Futd 2005).

¥ Az Magyar Outsourcing szdvetség honlapja szerint szamos kisebb-nagyobb magyar szolgaltaté nyujt ITO és
BPO szolgaltatasokat, am e cégek tevékenységét kozelebbrél megvizsgalva nem mindig beszélhetiink
ténylegesen outsourcingrol.
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Accenture Magyarorszdag. Az Accenture vezetd tanacsadd, informatikai szolgéltatd, és
kiszervezéssel foglalkozo vallalat. A vallalat tobb mint szazezer f0s szakembergardajaval 48
orszagban van jelen. Magyarorszagon 2001-ben alapitottak a cég Kiszervezési Kdzpontjat.
tevékenységek tartoznak: stratégiai tervezés, szervezetfejlesztés, human er6forras
gazdalkodasi tandcsadéds, informatikai rendszerek megvalositdsa, ¢és  kiszervezési

szolgéaltatasok (Fut6 2005).

Xerox Magyarorszag Kft. A zommel informatikai infrastruktara és alkalmazasszolgaltatasra
¢piilld magyar piacon érdemes kiemelni a Xerox Magyarorszdg Kft tevékenységét is. A
vilagcég ,,Dokumentum outsourcing” szolgaltatasat tobb nagy cég is igénybe veszi. A Xerox
egyik legnagyobb megbizasa a Magyar Telekom havi telefonszamlainak és az ehhez
kapcsolodo teljes korti levelezés eldallitdsa. A Xerox ezen kiviil tobb nagy cégnek nyujt irodai

géppark-feliigyeletet, illetve eszkdzbérlet jellegii szolgailtatést.35

Nemcsak a vallalati szektort érinti a kihelyezési hullam. Mar a kilencvenes évek kozepén
kiemelt figyelemben részesiilt a korhaz-informatikai rendszereket szallito SMS Magyarorszag
Kft. outsourcing szerz6dése a gyongyosi Bugat Pal korhazzal, amit hamarosan tovabbi tiz

korhaz kovetetett (Dévényi-Raffai 1999).%

Minisztériumi szinten is torténtek outsourcing jellegli kezdeményezések. A pozitiv
tapasztalatok koziil kiemelhetok a Beliigyminisztérium szerzédései a valasztasi informatikai
feladatok kihelyezésében.37 Rosszul siilt el azonban Népjoléti Minisztérium outsourcing
szerzOdése, amikor 1994-ben egy agazat teljes informatikai tevékenységét kivanta kiilso, az
agazatot alig ismerd szervezetre bizni. Az outsourcing dontéssel parhuzamosan a
minisztérium felszamolta az informatikai szervezeteket és megsziintette a Szakemberek
munkaviszonyat. A feladatot elvallaldo szolgéltatd és a minisztérium kozotti konfliktusok
rovidesen meghitsitottdk az egylittmiikodést, igy a minisztérium tapasztalt szakemberek

nélkiil maradt. A sikertelen outsourcing maig érezteti hatasat (Horvath 2000).

% Az informéciok a szolgaltato honlapjarél szarmaznak (www.xerox.hu), lasd a kés6bbi esettanulmanyt is!

% 2003-ban az SMS Kft. beolvadt a Siemens Rt.-be. A beolvadas idépontjaban a mindossze 15 alkalmazottat
foglalkoztatd cég mar 18 korhdzban és egészségiigyi intézményben miikddtette informacids rendszerét.
(www.siemens.hu).

¥ Mar az 1990-es 6nkormanyzati valasztasok id8szakéban is kiilsé véllalkozasra biztak az eredményeket
Osszesitd szoftverek elkészitését.

49



Outsourcing: régi recept 0j kontosben?

Osszességében tehat azt latjuk, hogy az elmult években a magyarorszagi outsourcing piac
novekedése lasst 1éptekben folytatodik. Attorésrdl nincs sz6, ami annak is koszonhetd, hogy a
magyar gazdasagban kevés az outsourcing f6 igénybe vevoi korét jelenté nagyvallalat. Ennek

megfeleléen a nagy outsourcing szerzédések is ritkak.
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4. Az outsourcing megjelenésének és elterjedésének
tényezoi

A vallalati timogato szolgaltatasok kiszervezésének a 80-as évek végén, 90-es évek elején
torténé megjelenése és gyors terjedése mogott tobb tényezo jatszott szerepet. Ezeket — nem

feltétlentil fontossagi sorrendben — 6t f6 csoportba sorolhatjuk:

e aglobalizacio, a verseny jellegének megvaltozasa,

e anemzetgazdasagi struktira megvaltozasa,

e avallalati értékteremto tevékenység jellegének megvaltozasa,
e a vertikalisan szervezett vallalatok kudarca,

e technikai, technologiai valtozasok, a szolgaltatasok forgalomképessé valasa.

4.1. A globalizacio és a verseny jellegének megvaltozasa

A masodik vilaghdboru 6ta tobbé-kevésbé megszakitatlan folyamatként valdsult meg az
orszagok kozotti kereskedelmi korlatozasok elbontéasa, a vildgkereskedelem soha nem latott
mértékben noétt. A GATT (ma WTO) égisze alatt folydo multilateralis kereskedelmi
targyaldsok soran a tagorszagok kotelezettséget véllaltak arra, hogy csokkentik a tarifalis
(vamjellegill) és nem vamjellegii kereskedelmi korlataikat. Ezzel parhuzamosan feler6sodott a
toke globalis dramlésa, soha nem latott mértékben néttek a kiilfoldre irdnyuld befektetések.
Eur6paban gyorsan elérehaladt a gazdasdgi integracid, a vén kontinens példajara
az orszagok kozotti hatarok lényegében megsziintek. Az integracio kéz a kézben jart a
deregulacioval, az addig preferalt helyzetben 1évé hazai vallalatok hirtelen hétkdznapi piaci
szereplokké valtak. A termékek és toke szabad aramlasat szamos, a sajat hazai piacan

megerdsodott cég hasznalta ki, globalissa bovitve tevékenységét.

Az Osszefoglald néven globalizacionak nevezett valtozasok mar a 70-es évek végén, 80-as
évek elején megkezdddtek. Az erbteljes piaci valtozasok a tavol-keleti, mindenekel6tt a japan
vallalatok latvanyos térhoditasaval indultak el. Virtuéz gyartasi képességeikkel, rugalmas
termelésszervezéssel, az Gn. ,karcsu gyartas” (lean manufacturing) megvaldsitasaval tobb
dimenzioban is feliilmultdk amerikai és eurdpai versenytarsaikat. Amellett, hogy olcsdbban
termeltek, termékeik magasabb minéségiiek voltak, fejlesztési ciklusuk és bevezetési idejiik is

rovidebb volt. A Toyota, a Sharp, a Sony, a Honda ¢és mas sikeres japan vallalatok

51



Az outsourcing megjelenésének ¢és elterjedésének tényezoi

idejétmultta tették a hagyomanyos termelésszervezési elméleteket. Ugy tiint, hogy a tavol-
keleti gyartok szamara nem létezik ,trade off” (atvaltas) a termelési koltségek és a termék
mindsége, illetve a mindség és a termék bevezetési ideje kozott. Néha gy latszott, hogy a
japan gyartok fokuszalt gyartast alkalmaznak, de a kovetkezO pillanatban ugyannak a
téve tanubizonysagot (Hayes-Pisano 1994). A piaci korlatok elbontasaval dramaian
megndvekvo versenyt a legtobb vallalat tevékenysége és szervezete atstrukturalasara iranyuld

erételjes nyomasként €lte meg.

A kornyezeti valtozasokra a témdval foglakozd szakirodalom is reagalt. A kilencvenes évek
kozepén jelent meg a hiperverseny fogalma, annak a piaci szituacionak leirasa, amelyben az
iparagi korlatok felmorzsolhatok, ahol hirtelen megvaltoznak az addigi jatékszabalyok, ahol
minden szegletbdl tekintélyrombolo rivélisok tiinnek fel, ahol a fogyasztok megbizhatatlanna
valnak, azaz a vallalati versenyelényok fenntarthatatlanok (D’Aveni 1994, id.: Veliyath és
Fitzgerald 1999).

A fokozodo verseny hatasara a nyolcvanas évek kozepétdl az amerikai €s eurdpai gyartok arra
kényszeriiltek, hogy eltanuljak a japanok modszereit egyre wjabb és Ujabb ,harombetlis”
programokat inditsanak be (pl. JIT, TQM, BPR). A tokéletesité programok azonban nem
hoztak végleges megoldast. A miikodési hatékonysag fokozasat kergetd vallalatok iddleges
versenyelényei pillanatok alatt olvadtak el, ahogy a versenytarsak egymast kezdték masolni.
A hiperverseny spiraljaba torténd sodrodasrol nem kis részben az azonos stratégiat koveto,
egy iparagban tevékenykedd cégek tehettek: az allando koltségesokkentési kényszer, az olcsod
gyartasi lehet6ségek, offshore helyszinek kiaknazasara iranyuld migracios stratégia, az egyre
rovidebb termékélet-gdrbék, az innovacid-intenziv ipardgakban az elséként piacra 1€pd
vallalatok elénye megnovelte a lemaradok — és végsé soron minden versenytars —
termékfejlesztéssel €s technologiai befektetésekkel kapcsolatos kockazatat (Porter 1996).
Elsének lenni sem volt életbiztositas, a fogyasztoi kereslet gyors €s radikalis valtozasaval

tobbé-kevésbé minden vallalkozas szembestlt.

A valtozasok azokat a globalis cégeket is érzé¢kenyen érintették, amelyek éppen a helyi piaci
kockédzatok mérséklése — és természetesen a profitmaximalizalds — érdekében terjesztették
tevékenységiiket vilagméretlivé. A miszaki fejlodéssel torténd 1€péstartas is egyre komolyabb
forrasokat kovetelt, ehhez globalis értékesitési piacokra volt sziikkség (Hovanyi 2001). A

verseny intenzitasanak novekedésével, az egyre tobb értéket egyre alacsonyabb aron koveteld
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fogyasztoi attitiid er6sddésével a globalis cégek a koltségesokkentés €s az erdltetett innovacio
spirdljaban taldltak magukat. Az oOrids méret ellenére a multik sebezheték maradtak, f6

versenytarsaik ugyanolyan globalissa nott vallalatok voltak, mint sajat maguk.

Az outsourcing logikus valasz volt a kornyezeti nyomasra. A kiszervezéssel a vallalat a
korabbi tevékenységel egy része feletti ellenérzést atadja masoknak, hogy rugalmas maradjon,
¢s csokkentse sajat képességeinek és kapacitdsainak korlatai miatti veszélyeztetettségét a
gyorsan valtoz6 piaci kornyezetben. Az outsourcing kockazatmegosztashoz vezet a vallalat és
partnerei kozott, emellett gyorsabb alkalmazkodasi lehet6séget jelent a piaci valtozasokra. A
koltséges és bizonytalan megtériiléssel kecsegtetd kapacitdsok kiépitésére nincs sziikség,
chelyett szerzédni kell azzal a partnerrel, aki rendelkezik veliik. A vallalat csak azokra a
tevékenységekre fokuszal, amelyek végrehajtasaban vilagszinvonali képességekkel
rendelkezik, amelyek mikodésének, tevékenységének alapjat képviselik. Ezzel szemben a
vallalati teljesitmény szempontjabdl nem kritikus, elegendé hozzdadott értéket nem termeld
tevékenységeket  Kiszervezi, erre szakosodott, vilagszinvonali képességekkel és

kapacitasokkal rendelkez6 vallalkozoknak.

Mindez azonban nem jelenti azt, hogy a vallalatok teljesen kiiirithetok. Az ,iires vallalat”
(hollow corporation) is sebezheté, mert teljesen elvesziti az ellenérzést az altala szervezett
tevékenység felett. Amennyiben a kiilsé kdrnyezet drasztikus tempoban véltozik, mind a
vallalatiranyitds rugalmassaganak mind a szervezet ellendrizhetdségének folyamatosan
fejlédnie kell. A vallalati szervezeteknek meg kell taldlniuk a rugalmassag és az
ellendrizhetdség egyiittes kovetelményének megfeleld optimalis (egyensulyi) allapotot
(Volberda, 1996). Ez pedig az iranyitott, j0l megvalasztott, stratégiai outsourcinghoz vezet
(Quinn-Hilmer 1994).

4.2. A nemzetgazdasagi struktura megvaltozasa

Az elmult évtized elején robbandsszeriien terjedd tevékenység-kihelyezési dontések iizleti
szolgaltatasok kiils6 forrasbol torténd igénybevételét jelentik. Az outsourcing terjedése

Osszecseng a fejlett gazdasagok strukturajanak atalakulasaval.

Sir William Petty a tizenhetedik szazadi tuddés matematikus mar 1690-ben ramutatott arra,

hogy a gazdasagi fejlodéssel a termelési er6forrasok a mezdgazdasagbdl az iparba, az iparbol
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a szolgaltatasi szektorba vandorolnak. Ez a megfigyelés Petty-torvénye néven vonult be a

kozgazdasagi elméletek torténetébe (id.: Domberger 1998., 182. 0.).

A foglalkoztatottsag szektorok szerinti megoszlasa néhany

2. tablazat fejlett OECD orszagban (szazalék)
Orszag/Szektor 1960 1975 1990 2003 2007
Egyesiilt Kiralysag
Mezbgazdasag 4,7 2,8 2,1 1,3 n.a.
Ipar 47,7 40,4 32,3 23,6 n.a.
Egyiitt 52,4 43,2 34,4 249 n.a.
Szolgaltatasok 47,6 6,8 65,5 75,2 n.a.
USA
Mez6gazdasag 8,5 41 2,9 2,5 (2002) n.a.
Ipar 35,1 30,6 26,2 21,6 (2002) n.a.
Egyiitt 43,6 34,7 29,1 24,1 (2002) n.a.
Szolgaltatasok 56,4 65,3 70,9 75,9 (2002) n.a.
Ausztralia
Mezdgazdasag 10,2 (1964) 6,8 55 4.0 3,4
Ipar 40,2 (1964) 33,5 25,0 21,2 21,5
Egyiitt 50,4 (1964) 40,3 30,5 25,2 32,1
Szolgaltatasok 49,6 (1964) 59,7 69,5 74,8 75,1
Németorszag
Mez6gazdasag 14,0 6,8 3,5 2,5 2,2
Ipar 47,8 454 39,8 31,9 29,8
Egyiitt 61,8 52,2 43,3 34,4 32,1
Szolgaltatasok 38,2 47,8 56,7 65,6 67,9
Franciaorszag
Mezbgazdasag 22,5 10,3 6,4 n.a. n.a.
Ipar 37,6 38,6 30,1 n.a. n.a.
Egyiitt 60,1 48,9 39,5 n.a. n.a.
Szolgaltatasok 39,9 51,1 63,6 n.a. n.a.
Japan
Mezbgazdasag 30,2 12,7 7,2 4.7 4.2
Ipar 28,5 35,9 34,1 29,1 27,3
Egyiitt 58,7 48,6 41,3 33,8 31,6
Szolgaltatasok 41,3 51,5 58,7 66,2 68,4

Forras: OECD Labor Statistics

A Petty altal jelzett strukturalis valtozasok mind a nemzetkozi foglalkoztatottsagi adatokban,
mind a megtermelt hazai termék strukturalis megoszlasanak valtozasaban nyomon kisérhetdk.
A 2. tablazat hat fejlett orszag foglalkoztatottsaganak szerkezetét mutatja fobb gazdasagi agak
szerint 1960 ¢és 2007 kozott. A legfontosabb valtozas az, hogy mind az ipar, mind a
mezOgazdasag (a primer és a szekunder szektor) részaranya dramaian csokkent az elmult
kozel otven évben. Amig 1960-ban a mezdgazdasagi és ipari tevékenység az Egyesiilt
Allamok kivételével mindeniitt a foglalkoztatottsdg legkevesebb felét szivta fel, addig
negyven évvel késobb a foglalkoztatottak mar csak legfeljebb harmadanak adott munkat, sot
az Egyesiilt Allamokban, Nagy-Britanniaban és Ausztralidban pedig csak minden negyedik

munkavallal6 dolgozott a primer €s a szekunder szektorokban.
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A primer és szekunder szektor sziikiilését latvanyosan ellenpontozza a tercier szektorban
1étrej6tt munkahelyek aranyanak dinamikus novekedése. A legmagasabb arany az angolszasz
orszagokban mutatkozik, ahol az ezredforduldt kovetden a foglalkoztatottak haromnegyede a

tercier szektorban dolgozott, ettél Németorszagban €s Japan sem marad el szamottevoen.

A szolgaltatasi szektor részaranya a megtermelodott GDP-n
5. abra beliil néhany fejlett orszagban a 70-es évek elejétél a 90-es
évek kozepéig terjed6 iddszakban

80%

75% /

70% /
65%

60% (
T/ =0—USA == UK =she=AUS ==¢=FR ==i=GER —®—JAP emmmmA hat orszag atlaga
55% - T T T T )
1973 el6tt A 70-es évek A 80-as évek A 80-as évek A kilencvenes A kilencvenes
kozepén elején kozepén évek forduldjan  évek kézepén

Forras: OECD Input-Output Tables és sajat szamitas

A szolgaltatasi szektor bdviilése a megtermelddott GDP strukturalis megoszldsaban is
megfigyelhetd (5. abra).® A legnagyobb részaranyt az USA-ban érte el 79 szazalékot
megkozelitdé mértékkel, ezutdn kovetkezik Ausztralia és Franciaorszag 78 szazalékos
arannyal, de Japanban és Németorszagban is 75-76 szazalékos aranyt képvisel. Az abran
megfigyelhetd, hogy a szektor teljesitményének novekedése kiilondsen a nyolcvanas évek

elejétdl intenziv. Amig a 70-es évtizedben a szolgaltatasok részaranya lényegében nem

% Az OECD input-output matrixai alapjan szamolt GDP aranyos szolgaltatis-szektorba értettiik az épitSipari
tevékenységet (construction), nagy és kiskereskedelmet (wholesale and retail trade), éttermeket és szallodakat
(restaurants and hotels), a szallitast és raktarozast (transport and storage), a kommunikacidét (communication),
pénziigyeket és biztositast (finance and insurance), ingatlaniigyeket és iizleti szolgaltatasokat, (real estate and
business services), kozosségi, szocialis és személyi szolgaltatasokat (community, social and personal services).,
illetve az elektromos aram, a gaz- és vizszolgaltatast (electricity, gas and water supply). A 90-es éveket
megel6z6 adatok besorolasrol lasd az International Standard Industrial Classification masodik feliilvizsgalatat
(ISIC, Rev. 2.), mig az iparagak és tevékenységek kilencvenes évek kozepi besorolasrol az ISIC Rev. 3. igazit
el., www.oecd.org) A rendelkezésre allo6 input-output tablak orszagonként gyakran eltéré évekbdl szarmaztak
(egyes évek néhany orszagban pedig hianyoznak), nincs egyetlen olyan kitiintetett év sem, amelybdl mind a hat
orszagbol rendelkezésre allnanak adatok.
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valtozott a hat orszag atlagaban, addig a 80-as évek elejétdl a kilencvenes évek kozepéig

kozel 10 szazalékkal nétt a szektor telj esitménye.39

Ha a szektoralis foglalkoztatottsagi adatokat Gsszevetjikk a szektorban megtermelt GDP-vel,
kideriil, hogy a szolgaltatasi szektorban az egy foglalkoztatottra jutd6 GDP 1ényegesen
lassabban n6 — s6t esetenként csokken — az iparral és a mezégazdasaggal 6sszehasonlitva. Ez
arra utal, hogy a felhasznalt ¢lémunka hatékonysaga rosszabb a szolgaltatasi szektorban, mint
a primer és a tercier szektorokban (Fuchs 1968, Deakin 1970, Greenhalgh és Gregory 2001).
Fuchs szamitasai szerint 1929 és 1965 k6zo6tt a mezégazdasagban 3,4 szazalékkal, az iparban
2,2 szédzalékkal nétt a munkahatékonysag évente, mig a szolgaltatasi szektorban ez a rata csak

1,1 szazalék volt. Ugyanez figyelheté meg az elmult évtizedekben is.

4.2.1. A szolgaltatasi szektor eléretorésének okai

A szolgaltatasi szektor térnyerésére tobb magyarazat illetve hipotézis IS sziiletett. Az
alabbiakban Domberger (1998) alapjan roviden attekintjiik a szolgéltatdsi szektor
eléretdrésének okaira vonatkoz6 magyarazatokat, illetve megvizsgaljuk, hogy a rendelkezésre
allo adatok és informacidk alapjan mennyiben tekinthetdk megalapozottnak a kiilonb6zo

hipotézisek.

A szolgdltatdasok iranti kereslet jovedelem-rugalmas.

Az els6 hipotézis érvelése szerint a szolgaltatasok irdnti kereslet jovedelemrugalmassaganak
értéke nagyobb, mint mas szektorok outputjai irant megnyilvanuld kereslet esetében. Ez azt
jelenti, hogy novekvé haztartasi illetve makrojovedelem (GDP) mellett a szolgaltatasok iranti
kereslet, valamint a fogyasztasukra koltott jovedelem-arany jobban nd, mint a jovedelem
egésze. Ez a megkozelités egybecseng a Maslow-féle sziikségletpiramis logikajaval is,
eszerint azok a sziikségletek, amelyek magasabb rendiiek, egyre nagyobb hanyadban nem
anyagi sziikségletek. Ha az emberek jovedelme emelkedik, az alapsziikségletek kielégitését
kovetden koltésiik novekvd hanyadat forditjak magasabb rendii sziikségletek kielégitésére.
Masképp fogalmazva: magasabb jovedelmek mellett az egy szazalékkal torténd jovedelem-
novekedés tobb mint egy szazalékos koltésndvekedést general a szolgaltatasok korében, azaz

a szolgaltatasok iranti kereslet jovedelemrugalmas. Mivel a fejlett orszagokban a haztartasi

%9 A valtozasok realis értékeléséhez tekintetbe kell venni az adatsor elsé 6t tétele az ISIC Rev. 2. besoroldsa
szerint keriilt aggregalasra, mig az utolsé adat az ISIC Rev. 3. alapjan. A gyorsuld novekedés elvileg utalhat arra
is, hogy a Rev. 3-ban egyes tevékenységek atsorolasra keriiltek a szolgaltatasok korébe. Az ISIC két verzidjat
attekintve azonban lényeges valtozasokat nem tapasztaltunk igy, valosziniisithetd, hogy az id6ésor realis képet
fest a hat orszag gazdasagi szerkezetének valtozasarol.
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jovedelmek a masodik vildghdbora ota dinamikusan ndnek, a jovedelem egyre nagyobb
hanyadat forditjak magasabb rendii nem anyagi javakra. Ez a szolgaltatasi szektor eloretorését

eredményezi (Domberger 1998). “°

A fenti logikanak azonban ellentmondanak egyes kutatasi eredmények. Mar a hatvanas évek
végén egy, a végsO felhasznalasra keriild termékek ¢€s szolgaltatdsok iranti keresletet
empirikus adatok alapjan vizsgaldo kutatas arra a kovetkeztetésre jutott, hogy nincs
szignifikans kiilonbség a primer, a szekunder és a tercier szektor javai iranti kereslet

jovedelemrugalmassaga kozott (Fuchs 1968).

A statisztika a termék-eloallito tevékenységek koziil is sokat szolgaltataskeént kezel.

Szamos tevékenység esetében elmosodik a szolgaltatasok és fizikai javak kozti hatarvonal.
Egyes esetekben csak a szitudcié donti el, hogy mit tartunk szolgéltatasnak és mit tartunk
termék-eldallitasnak. Ha példaul egy iliveg bort iizletben arulnak, akkor termékértékesités
torténik, de ha étteremben szolgaljak fel, akkor szolgaltatas nydjtasarél van sz6.** A modern
gazdasagokban jellemzOek az Osszetett tranzakciok. Ezek soran a fizikali javakat
szolgaltatasokkal egylitt értékesitik, ezen belill a szolgaltatasi komponens részaranya
novekvd. Ha az adott tranzakcidban nem elvélaszthatd a szolgaltatds nyujtasa a megfoghatd
termék el6allitasatol, akkor a dominans tartalom alapjan lehet, illetve kell besorolni a
tranzakciodt a fizikai javak cseréje, vagy szolgaltatds nyajtasa korébe.*”? Eldfordulhat, hogy sok
olyan tevékenységet sorolnak a szolgaltatdsnytjtas korébe, amelyek jelentds fizikai
komponenssel rendelkeznek, ezzel a szolgaltatasi szektor a statisztikakban er6sodik, de a

valdsagban nem.

Mivel a gyakorlatbol nem allnak rendelkezésre adatok és tapasztalatok arra vonatkozoan,
hogy mennyiben okoz gondot a gazdalkodok szamara egy-egy tevékenység besorolasa, igy az

allitas igazsagtartama nem vizsgalhato.

0 Ezzel a logikéval gyakran magyarazzak a magasabb rendu sziikségletek (pl. a turisztikai szolgéltatasok) iranti
kereslet alakulasat is.

! Erdekes szituacié az épitSipar helyzete is, amely az ISIC alapjan szolgaltatas. A magyar statisztika is skizofrén
modon kezeli az épitdipar besorolasat. Bar 1998 ota a KSH is a szolgaltatasok korébe sorolja, am a témaval
foglalkozo statisztikusok és kutatok gyakran &sszevontan, az iparral egyiitt hivatkoznak ra, ,.ipar, épitdipar”
cimszoval.

*2 Lasd TEAOR 2008 (KSH).
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A kormdnyzati tevékenység boviilése

A kormdanyzati tevékenységgel 1étrejott outputokat az ISIC a szolgaltatasok korébe sorolja. A
kozosségi szolgaltatasok igen széles kort Olelnek fel, az egészségiigytdl, az oktatdson
keresztiil a nemzetvédelmi kiadasokig. A kormanyzat altal finanszirozott beruhézéasokat
leszamitva gyakorlatilag minden kormanyzati kiadas valamilyen Szolgaltatis beszerzésére,

illetve nyujtasra irdnyul.

A kormanyzat szerepe kiilondsen a masodik vilaghaborut kovetéen erésodott fel, a szektor
részaranya a hetvenes évek elejéig folyamatosan boviilt. Ezt kovetden a magas allamhdaztartasi
deficit, a kormanyzat altal nyugjtott szolgaltatasok nem kielégitd szinvonala, az alacsony
raforditas/érték arany tobb orszagot a kormanyzati politikak atgondolasara késztetett. A 80-as,
90-es évek takarékossagi csomagjai és maganositasi hullama ellenére azonban nemcsak hogy
jelentés maradt a kormanyzati szektor részaranya a GDP eldallitasan beliil, hanem a fejlett
orszagokban a kormanyzat szerepe tovabb bdviilt. Ebbdl az a kovetkeztetés adodik, hogy a

kormanyzat részaranya a szolgaltatasi szektoron beliil n6 (Domberger 1998).

A kormanyzat szerepének vizsgalata soran a szolgaltatasi szektorban megtermelddétt GDP
fobb szolgaltatasi agak szerinti részaranyat célszerii attekinteni (3. tablazat).*Az eredmények
azt mutatjak, hogy az elmult hisz-huszonét évben a kormanyzati szektor altal 1étrehozott
szolgaltatdsok ardnya nem nétt. 1972 és 1995 kozott a kormanyzati szektor részaranya
Franciaorszagot leszamitva nem bdviilt szdmottevden, s6t 1985 és 1995 kozotti iddszakban
egyenesen csokkent. Kiilonosen latvanyos a csokkenés az Egyesiilt Kiralysag esetében, ahol a

kormanyzati szektor részaranya 1982 és 1997 kozott 10%-kal esett.

 Ausztraliat terjedelmi okbol kihagytuk az elemzésbél.
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3. tablazat

A szolgaltatasi szektor dsszevont alszektorainak részaranya
a szektor GDP-jébdl (szazalék)

Szolgaltatasi agak (6sszevontan) Evek
Amerikai Egyesiilt Allamok 1972! 1982" 19977
Villamos energia, gaz- és vizellatas 3,3 3,6 2,5
Epit&ipar 9,1 9,0 6,4
Nagy- és kiskereskedelem, éttermek, hotelek 23,0 21,0 20,5
Szallitas, raktarozas, kommunikacio 9,4 8,6 7,4
Ingatlantigyek, iizleti szolgaltatasok, pénziigyek és biztosits 27,8 28,9 36,9
Ebbél: Uzleti szolgaltatdsok n.a. n.a. 13,9
Kozosségi, szocialis, kormanyzati és személyi szolgaltatasok 27,4 28,9 26,2
Egyesiilt Kiralysag 1979* 1990* 1998°
Villamos energia, gaz- és vizellatas 4,2 3,0 2,6
EpitSipar 9,7 9,1 6,4
Nagy- és kiskereskedelem, éttermek, hotelek 21,6 18,0 19,1
Szallitas, raktarozas, kommunikacio 11,4 10,9 10,3
Ingatlaniigyek, iizleti szolgaltatasok, pénziigyek és biztositas 15,5 21,1 34,0
Ebb6l: Uzleti szolgaltatdsok n.a. n.a. 14,6
Kozosségi, szocidlis és személyi szolgaltatasok 37,6 37,9 27,6
Németorszag 1978* 1986* 1995°
Villamos energia, gaz- és vizellatas 45 4.2 2,8
Epit&ipar 10,5 8,6 9,0
Nagy- és kiskereskedelem, éttermek, hotelek 20,1 17,5 15,9
Szallitas, raktarozas, kommunikacio 9,2 8,4 7,6
Ingatlaniigyek, iizleti szolgaltatasok, pénziigyek és biztositas 31,4 38,0% 35,9
Ebb6l: Uzleti szolgaltatdsok n.a. n.a. 14,4
Ko6zosségi, szocialis és személyi szolgaltatasok 24,4 23,3 28,8
Franciaorszag 1972* 1990" 1995°
Villamos energia, gaz- és vizellatas 3,4 3,6 3,0
Epit&ipar 15,2 7.4 6,7
Nagy- és kiskereskedelem, éttermek, hotelek 29,1 20,9 16,9
Szallitas, raktarozas, kommunikaciod 11,2 8,7 7,9
Ingatlaniigyek, tizleti szolgaltatasok, pénziigyek és biztositas 31,3 27,5 21,8
EbbSl: Uzleti szolgdltatdsok n.a. n.a. 13,8
Ko6zosségi, szocialis és személyi szolgaltatasok 9,6 31,9 29,8
Japan 1975* 1985* 19957
Villamos energia, gaz- és vizellatas 2,8 4,2 3,2
Epitéipar 14,5 10,9 10,7
Nagy- és kiskereskedelem, éttermek, hotelek 26,4 23,0 23,7
Szallitas, raktarozas, kommunikaciod 9,7 9,9 9,0
Ingatlaniigyek, lizleti szolgaltatasok, pénziigyek és biztositas 24,5 28,4 32,0
Ebbél: Uzleti szolgaltatasok n.a. n.a. 10,8
Ko6zosségi, szocialis és személyi szolgaltatasok 22,1 23,6 21,5

Forrds: OECD Input-Output Tables, és sajat szamitas (*: ISIC Rev.2, % ISIC Rev.3)
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A tablazatot vizsgalva szembetlind, hogy az angolszasz orszagokban és Németorszagban az
ingatlaniigyek, az iizleti szolgaltatasok, a pénziigyek és biztositasi szolgaltatasok részaranya
dinamikusan emelkedett az elmtlt harom évtizedben, illetve szamottevdéen nem csokkent sem
Franciaorszagban, sem Japanban. Az OECD input-output statisztikaiban az izleti
szolgaltatasok részaranyarol csak a kilencvenes évek kozepérdl all rendelkezésre 6nalld adat,
de ebbdl is jol latszik, hogy az iizleti szolgaltatdsok részaranya minden orszdgban meghaladja
az ¢pitdipar, a szallitds és a telekommunikdcié részardnyat, sét Németorszagban ¢&s
Franciaorszagban megkdzeliti a kereskedelem ¢€s vendéglatas részaranyat. Az ISIC Rev. 3 az
iizleti szolgaltatasok korébe a gép és eszkdzbérletet, a szamitastechnikahoz és informatikdhoz
kapcsolodo szolgaltatasokat, a kutatast és fejlesztést, valamint az egyéb tizleti szolgaltatasokat
érti.** Az input-output tablak alapjan Ggy tlinik, hogy tobb orszagban a szolgaltatasi szektor

expanzidjat részben az iizleti szolgaltatdsok részaranyanak novekedése magyarazza.

4.2.2. Az uzleti szolgaltatasok expanzidja

A 3. tablazat megmutatta, hogy a szolgaltatasi szektor outputjan beliil a k6zosségi, szocialis és
személyi szolgaltataisok mellett az ingatlaniigyek ¢és az iizleti szolgaltatasok, valamint a
pénziigyi és a biztositasi szolgaltatasok expanzidja vezeti a szolgaltatasi szektor eléretorését.
A legdinamikusabb novekedést az Egyesiilt Kiralysagban regisztralta a statisztika, ahol
részaranyuk megduplazodott, de impozans, kilenc szazalékos novekedést latunk az Egyesiilt
Allamokban és kozel ugyanennyit Japanban. Mind a harom orszagban a kozvetlen iizleti

szolgaltatasok aranya az dsszes szolgaltatason beliil 14 szazalék koriili volt.

A GDP aranyaban torténd mérés mellett célszerli megvizsgalni, hogy hogyan alakul az iizleti
szolgaltatasok részaranya a koztes inputokon beliil. Mivel a GDP csak a végs6 felhasznalasra
kertilé termékek és szolgaltatasok Osszértékét mutatja, ezért eléfordulhat, hogy a GDP-arany

alulreprezentalja az lizleti szolgaltatasok valodi nemzetgazdasagi jelent6ségét (Domberger
1998).%

* A legfrissebben elérheté, az OECD 4ltal 2002-ben publikalt input-output tablak szektoralis bontasa az ISIC
fejlesztésére, és igy a napjainkban érvényes ISIC Rev. 4-re éppen a szolgaltatasok, azon beliil is az tizleti
szolgaltatasok, példaul a szamitastechnikai és informatikai jellegli szolgaltatasok gyors térnyerése miatt volt
sziikség. A legujabb ISIC mar mas bontast tartalmaz, mint a korabbiak. Sajnos a rendelkezésre allé adatok éppen
a vizsgalt teriileten tartalmaznak olyan Osszevonasokat az ISIC Rev. 2 és az ISIC Rev. 3 alapjan, amely az
alszektor szintii elemezést (példaul az tizleti szolgaltatasok részletes vizsgalatat) lehetdvé tenné.

> A GDP az SNA rendszer logikéja szerint az adott orszig teriiletén megtermelt végsé felhasznalasra keriilé
aruk és szolgaltatasok osszértéke. Ertéke Gigy szarmaztathatd, hogy a Gross Output (az Osszes szektor brutto
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Az USA 1997-es input-output matrixa alapjan az tlzleti szolgaltatasok részaranya az Osszes
koztes inputon beliil nem sokban tér el a GDP aranytdl, bar valamivel magasabb (14,1
szazalékos) a GDP-n beliili aranynal. A kilencvenes évek kozepén az Egyesiilt Kiralysagban
ugyanez az arany mar 18,1%, azaz jelentdsen meghaladja a GDP aranyt (14,6%),
Franciaorszagban 18,9% (GDP ardnyosan 13,8%), Németorszagban 14,1% (GDP aranyosan
14,4%), Japanban 13,3% (GDP aranyosan 10,8%). Az adatok alapjan az az allitas, hogy az
iizleti szolgaltatdsok koztes inputokon beliili részaranya magasabb, mint a GDP-n beliil
részarany, nem egyértelmiien igazolhatd, vannak olyan orszagok ahol magasabb, de van ahol
alacsonyabb (pl. Németorszag). Az Osszes orszag atlagat vizsgalva megallapithatd, hogy az
tizleti szolgaltatasok koztes inputokon beliili részaranya meghaladja a 15 szazalékot,
mikozben a GDP arany atlagosan 13,5 szazalék, a differencia tehat minddssze 1,5 szazalék. A
rendelkezésre allo adatok alapjan nem allithatd, hogy a GDP arany jelentden alulreprezentalna

az iizleti szolgaltatasok jelentdségét.

Ugyanakkor az lizleti szolgaltatdsok expanzioja jol megfigyelhet6 a koztes inputokon beliili
aranyanak novekedése alapjan is. Bar az 1995 el6tti adatokban az iizleti szolgaltatasokat
egyiitt kezelik az ingatlaniigyekkel, lathatd, hogy huszonét év alatt az 6sszes koztes inputokon
beliili részaranya a vizsgalt orszagokban 5 szdzalékrol 20 szazalékra emelkedett, azaz kozel
megnégyszerezOdott, évente atlagosan 0,6 szazalékkal nétt (6. abra). Amennyiben az
ingatlaniigyekkel kapcsolatos torzitassal is korrigaljuk az adatokat (erre a kilencvenes évek
kozepének adatai adnak lehetdséget, a hat orszag atlagdban az ingatlaniigyek részardnya a
koztes inputokon beliil 4,7 szazalékot tett ki), akkor ugy becsiilhetd, hogy az izleti
szolgaltatasok Osszes koztes inputokon belilli részaranya a hetvenes évek elejének 3,75
szézalékarol 15 szazalékot meghaladd aranyuva nott. A vizsgalt két-két és fél évtizedben az
lizleti szolgaltatdsok ardnya Franciaorszagban és az Egyesiilt Kirdlysagban tobb mint
tizszeresére, Ausztralidban a hétszeresére, Japanban a négyszeresére, Németorszdgban a
kétszeresére, USA-ban a masfélszeresére nétt.*® Ezzel az impozans béviiléssel az iizleti
szolgaltatasok  értékes és fontos koztes inputta valtak a termelésben ¢és a
szolgaltatasnyujtasban, a kilencvenes évek kozepén a megtermelt termékek és nyujtott

szolgaltatasok értékének 15 szazalékat képviselték.

kibocsatasanak) értékét csokkentjilkk a felhasznalt koztes inputok — alapanyagok, beszerzett részegységek,
alvallalkozoi teljesitmények — értékével.
“® Nem minden orszagban 4ll rendelkezésre minden idészakbol adat.
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Az ingatlaniigyek és az iizleti szolgaltatasok egyiittes

6. dbra részaranya a termeléshez felhasznalt koztes inputokbdl
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Forras: OECD Input-Output Tables és sajat szamitas

A tovabbi elemzéshez célszerli azt is megvizsgalni, hogy a szektor outputjat mely mads
szektorok szivjak fel. Az elemzéshez az USA, Németorszag és Japan 1995-6s input-output
adatait hasznaltuk fel (4. tablazat). A tablazatban az iizleti szolgaltatasok altal eldallitott
koztes inputok felhaszndldsanak aranyai tanulméanyozhatoak, feltételezve, hogy az adott évben
(1995-ben) az Osszes koztes inputként eldallitott lizleti szolgaltatas egyiittes értéke 100

szazalék.

A tablazatbol lathato, hogy az Egyesiilt Allamokban és Németorszagban az el8allitott iizleti
szolgaltatasok tobb mint haromnegyede — Japanban pedig megkozelitdleg hetven szazaléka -
mas szolgaltatasok inputjaként jelenik meg, azaz az iizleti szolgéltatdsokat elsésorban mas
szolgaltatasok eldallitasahoz hasznaljak fel. Ez a megallapitas Osszecseng Fuchs 1968-as
kutatasdnak eredményével, amely szerint a szolgéltatasi szektor expanzidja mas
szolgaltatasok és javak eldallitasahoz felhaszndlt (koztes) szolgéltatdsok iranti ndvekvo
kereslettel magyarazhato (Fuchs 1968, Greenhalgh-Gregory 2001). A tablazatban lathat6 az
is, hogy az Egyesiilt Allamokban és Németorszigban az iizleti szolgaltatasok teriiletén
képz6dott outputok atlagosan kortilbeliill negyven szazaléka, Japanban egynegyede
ugyanabban a szektorban keriil felhasznalasra, mint ahol megtermelédott, azaz az iizleti

szolgéltatasok kétdtodét tovabbi iizleti szolgaltatasok eldallitdsahoz hasznaljak fel. Az adatok
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alapjan megkockaztathat6 az a kijelentés, hogy az iizleti szolgaltatdsok egyik legfontosabb

keresletét maguk az lizleti szolgaltatasok tdmasztjak.

Az iizleti szolgaltatasok, mint koztes inputok
4. tablazat felhasznaldsanak aranya mas szektorokban és tovabbi iizleti
szolgaltatasok eléallitasahoz (1995, szazalék)

Egyesiilt Allamok Németorszag Japan
Mezbgazdasag 0,2 0,1 0,1
Banyaszat 0,0 0,2 0,0
Ipar 18,6 11,7 28,3
Aram, gaz és vizszolgaltatas 1,1 1,4 2,9
Egyéb szolgaltatasi szektorok 78,6 86,5 68,7
Ebbdl:
Epitéipar 6,7 2,7 1,0
Nagy- és kiskereskedelem 17,9 34 6,8
Pénziigyek és biztositas 8,0 10,2 12,7
Kozosségi szolgaltatasok 21,0 11,7 91
Uzleti szolgdltatdsok 38,9 43,1 25,5

Forrds: OECD Input-Output Tables és sajat szamitas

Befejezésképpen a  tevékenység-kihelyezési dontések  szemszogébdl is  célszerii
végiggondolnunk az iizleti szolgaltatdsok expanzidjat. Az outsourcing soran a szervezeten
beliil végrehajtott szolgaltatasok piaci tranzakciéva véalnak. Ezek a szolgaltatasok tipikusan
koztes inputok (gondoljunk pl. egy bank szamitogépes adatfeldolgozasara). Amennyiben a
kihelyezéssel szerzddéses kapcsolatba keriil egymassal a szolgaltatast nyjto és a megrendeld,
akkor a nyujtott szolgaltatasok, mint piaci tranzakciok, megjelennek a makroszinti
statisztikakban is a koztes inputok kozott. Az outsourcing tehat szintén hozzajarul az iizleti

szolgaltatasok expanziojahoz.*’

" A 3.2-es pontban emlitett termelékenységi ,rejtvény” lehetséges megoldasa az outsourcing szemszdgébdl
nézve az, hogy az elmult évtizedekben a vallalati belsd szolgaltatasok kiszervezésével egyre hosszabba valik a
vallalaton kiviili beszerzési (érték-) lanc, mikdzben a gyartdk csak a legnagyobb hozzaadott értéket képviseld
folyamatokat tartjak meg. A gyartasi tevékenységben fellépd éldmunka-megtakaritas (ndvekvé hatékonysag)
valojaban annak koOszonhetd, hogy a kiszerzodott szolgaltatasok szivjak fel a gyartasban ,,felszabadulo”
munkaer6t. Emellett nem szabad megfeledkezni arrol sem, hogy a nagyobb hatékonysagot lehetévé tévo
eljarasok (termék és folyamatfejlesztés, K+F) a beszerzési lanc szolgaltatoéi palyain csatornazédnak be a
gyartasba. A gyartas hatékonysaganak novekedése tehat a szolgaltatasi szektor expanzidjanak is kdszonhetd
(Domberger 1998, Greenhalgh-Gregory 2001).
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4.3. A vallalati értékteremt6 tevékenység jellegének megvaltozasa

Az el6z6kben elemzett input-output matrixok az 6nalld gazdasagi aktorok kozott megvaldsuld
tranzakciokat mutatjak, a vallalatokon beliil nyujtott szolgaltatasok értékét nem. Emiatt a
szolgéltatasok szerepe alulértékelt a makrogazdasagi adatokban. Az iizleti szolgéltatasok
valddi jelentéségének megértéséhez mikroszintli elemzésre van sziikség. Erre kivaldan

alkalmazhat6 a Porter altal kifejlesztett értéklanc modell.

7. abra Az értéklanc porteri alapmodellje
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Forras: Porter 1985, 2001

Az értéklanc azt a tevékenységsorozatot reprezentalja, amely sordn a termék vagy szolgaltatas
létrejon és eljut a vasarlokhoz. Segitségével szétvalaszthatok a vallalati tevékenységek,
elemezhetd, hogy az egyes tevékenységek mennyiben jarulnak hozza a vasarlonak juttatott
teljes értékhez. Porter meghatarozasa szerint. ,,4z érték a teljes bevétel alapjan mérhetd,
amely tiikrozi a cég altal létrehozott (iranyitott) termék ardt és azt a mennyiséget, amit el tud
adni. A vallalat nyereséges, ha az altala iranyitott (létrehozott) érték meghaladja a termék
létrehozasa érdekében felmeriilt koltségeket. (...) A koltség helyett az értéket kell alkalmazni a
versenypozicio elemzésehez, mivel a cégek azért, hogy prémium arat érjenek el differencidlas

reven, szandékosan novelik a koltségeiket. Az értéklanc a teljes értéket mutatja be (...).”

(Porter 1994, 38. 0.)
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A vallalat egy sor kiilonallo, de egymassal kapcsolatban 1év6 és egymasra hatast gyakorlo
értékteremtd tevékenységet hajt végre. Mikddteti a beszerzést, alkatrészeket gyart,
készterméket szerel Ossze, eljuttatja termékeket a vasarlokhoz és egy sor tovabbi
tevékenységet végez. A modell kilenc értékteremtd tevékenységre bontja fel a vallalatot,
amelyb6l 6t els6dleges, négy pedig tamogatd tevékenység (7. abra). Az elsddleges
tevékenységek a termék fizikai létrehozéasédhoz jarulnak hozzé, mig a tdmogatd tevékenységek
az elsddleges tevékenységeket tdmogatjak. K6zos tulajdonsdguk, hogy minden tevékenység
értéket hoz létre, azaz hozzajarul a vevonek juttatott értékhez. A vallalatok értéklancait alkoto
értekteremtd tevékenységek és maguk az értéklancok is kiilonboznek egymastol, eltérd az
értéklanca egy differenciald és egy koltségvezetd vallalatnak. Emiatt a vallalati

versenypoziciok jol elemezhetdek az értéklanc segitségével (Porter 1985 és 2001).

Az ¢értéklancok vizsgalata a 80-as 90-es évek forduldjan ramutatott arra, hogy jonéhany
iparvallalat valojadban mar nem tekintheté hagyomanyos értelemben gyartonak. Sok cég —
legyen sz6 gyogyszer- vagy szamitogépgyartokrol, ruhazati vallalatokrol, olaj- és gazipari
oriasokrol, ¢élelmiszeripari cégekrdl, irodai illetve automatizalt eszkozok eldallitoirol —
els6dlegesen szolgaltatasok lancat allitja eld, ezeket olyan formaban egyesitve, hogy a
legnagyobb értéket biztositsa ligyfelei szdmara. A termelési koltségek igen nagy héanyada,
csakigy, mint az altaluk létrehozott hozzaadott érték és megtermelt profit, szolgaltatasi
tevékenységekbdl szarmazik. Egyben ezek a szolgaltatasok képezik versenyeldnylik forrasat

is (Quinn, et. al 1990a, 1990b). 43

Ahogy a gyartds mindinkabb automatizalttd valt, a hozzdadott érték megtermelddése egyre
jobban elmozdult attol a ponttdl, ahol a gyartok a nyersanyagot hasznos formaba konvertaltak.
A hangsuly atkeriilt a termék megjelenésére, az érzékelt minéségre és a marketingre. Ezen
termékjellemzOk nagyobb részét szolgaltatasok allitjak eld. Napjainkra a technologiai fejlddés
oly mértékben megnovelte a szolgaltatasok jelentdségét, hogy csaknem teljes egészében
dominaljak az értéklancot. Ezzel parhuzamosan, a novekvd specializacio kovetkeztében az
értéklanc egyre tobb tevékenységre darabolodik. Annak megéllapitasa sem mindig egyszerd,
hogy a lanc melyik részén képzddik az érték, illetve a jovében hova fog keriilni az

értekképzOdés sulypontja. A vallalatoknak emiatt gondosan mérlegelniiik kell, hogy az

% Az egyik a legjobb példa a gyodgyszergyaraké. A Merck-hez és a Glaxo-hoz hasonld oridsok szamara a
gyogyszerek eldallitasi koltsége jelentéktelen, Osszehasonlitva a kutatasi-fejlesztési raforditasokkal, a gondosan
felépitett szabadalmi és torvényes védelemmel kapcsolatos koltségekkel, a klinikai kiprobalassal és
engedélyeztetéssel kapcsolatos eljarasok koltségeivel, illetve a disztriblcios rendszer raforditasaival. A Merck

ey

klinikai kiprobalast és engedélyeztetést helyezte stratégiaja kdzéppontjaba (Quinn et al, 1990b).
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értéklancbol mit tartsanak meg, illetve mivel célszert sajat maguknak foglalkozniuk. A piaci

¢s technoldgiai valtozasok lehetové teszik, hogy a vallalatok a kiilsd szolgaltatok révén

magasabb mindségli, olcsébb és hatékonyabb szolgaltatdsokhoz jussanak, mintha a

tevékenységet sajat maguk allitanak el6. Az értéklancot alkotd tevékenységek ar-érték aranya

benchmarking soran ellendrizhetd. Amennyiben valamely szolgaltatds esetében a kiilso

eloallitd magasabb hozzdadott értéket tud garantdlni (magasabb outputértéket és/vagy

alacsonyabb eldallitasi koltséget), akkor a szoban forgd tevékenységet ki kell helyezni (8.

abra). A vallalatvezetoknek azt kell mérlegelniiik, hogy melyek a siker szempontjabol kritikus

szolgaltatasok és tevékenységek, majd az erdfeszitéseket az értéklancnak ezekre a pontjaira

kell koncentralni. A menedzsment igy a stratégiai kulcstevékenységekre tud dsszpontositani,

elkeriilve a felesleges toke- és emberi eréforras lekdtést (Quinn et al. 1990a, 1990b).*°

Az értéklanc részletezése, valamint a ,,make or buy”
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Forras: Quinn et al. 1990
49 Quinn ¢és szerzbtarsai tobbé-kevésbé atértelmezték a porteri értéklancot. Szemben Porterrel,

megkozelitésiikben az értéklanc nem valik szét elsddleges illetve tamogatd tevékenységekre, és egyértelmiien a
koltségeket is figyelembe vevd hozzaadott értéket tekintik a dontés alapjanak. Emiatt ez az értéklanc kevéssé

tekinthetd porteri értelemben vett értéklancnak.
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A kockazatmegosztas, a fizikai tOkebefektetések mérséklésének kényszere a gyorsabb
megtériilés igénye, valamint a szaktudds szétszortsaga a legnagyobb vallalatokat
(multinacionalis konzorciumokat) is arra 8sztonzi, hogy tevékenységiiket fokuszaljak, és
azokat a tevékenységeket, ahol a hozzaértés nem vilagszinvonalu, kihelyezzék. Igy
alacsonyabb termelési koltség érhetd el, az egyes vallalatok maximalisan kihasznalhatjak a
méretgazdasagossagbol szarmazo eldnyoket, rdadasul felgyorsul a technoldgiai miiszaki

fejlodés is. Mindez a globalizacios folyamatot is erésiti (Hovanyi 2001).

4.4. A vertikalisan szervezett nagyvallalatok alkonya

A masodik vilaghdbort utdn a nagy és diverzifikalt vallalatok valtak a siker modelljévé. Az
orias konglomeratumokrol — koztiik olyan nagy nevekrdl, mint a Daimler, a General Electric
¢s tarsaik — azt tartottak, hogy méretiik biztonsagot ad. A hatalmas cégek nem roggyanhattak
meg egyik pillanatrél a masikra. Ha mégis bajba keriiltek, akkor a legnagyobb foglalkoztato
szerepében konnyen allami segitségért folyamodhattak. A korméanyzat nem hagyta, hogy az
oriasok bukasaval megsziinjon tobb tizezer allas. Ha egy ekkora cég bukik, nemcsak a vallalat
sajat munkatarsait kell elbocsatani, hanem az 6t koriilvevo holdudvarban, a szallitoknal is
cs6dokre, elbocsatasokra keriil sor. Emiatt a bankok, a befektetok és az értékpapirpiacok
szerették az oriasokat. Részvényeik birtoklasa (hamis) biztonsagérzetet adott, hiszen ezek a
cégek tobbnyire mar joval a masodik vilaghdborut megel6zden is miikddtek, erdsek, tehat

létezni fognak a kovetkezd évezredben is. Aki ezekbe fektet, az a biztos hozamot vélasztja.”

A val6sag azonban prozaiabb volt. Az oridsok éves pénziigyi eredményei azt mutattdk, hogy a
nagysag nem feltétleniil jelent kimagaslo jovedelmezdséget. A nagyok profittermeld
képessége altalaban nem volt magasabb, mint a kisebb cégeké, sét ugy tiint, hogy a méret
negativan korreladl a megtériilési rataval. Ez azonban egybevagott a mainstream pénziigyi
elméletekkel, melyek szerint a biztonsdgosabb befektetések alacsonyabb hozamot

biztositanak. Ez azt sugallta, hogy nincs sziikség a befektet6i portfoliok korrigalasara.

A nyolcvanas-kilencvenes évek, valamint az internetes lufi kipukkadasat kovetéen az
ezredforduld utdni évtized elsé fele a részvénypiacok reneszanszat hozta. Az arfolyamok

gyors emelkedése mogott elsdsorban a nyugdij- és mas befektetési alapok expanzidja allt.

%0 Sokat idézett a Ford példaja. Az 1900-as évek elején az autogyartas felfutasakor a vallalat ugy gondolta, hogy
minden inputot neki kell feliigyelnie. A Fordnak példaul kaucsuk-iiltevényei is voltak, az autok gumiellatasanak
biztositasara (Robinson-Kalakota 2004).
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Aktivitasukra jellemzd volt, hogy a kilencvenes évek végére egyes szamitasok szerint a
részvénypiacon szerencsét probald befektetési alapok birtokaban volt az Egyesiilt Allamok
nyilvanos tézsdei kereskedésli tarsasagok részvényeinek majdnem fele. Szemben a kisebb
sulyt képviseld, idonként eltérd célokat koveteld6 maganbefektetokkel, az alapok oridsi stulya
soha nem latott befolyast kolcsonzott szamukra az igazgatotanacsokban. Az alapkezeldket —
pénziigyi befektetok 1évén — pedig elsésorban az érdekelte, hogy a befektetéseik értéke minél
gyorsabban novekedjen. Amelyik vallalat nem volt képes legalabb a részvénypiac
teljesitményével megegyez0 hozamot garantalni, a befektetor érdeklodés, ezaltal a
részvényarfolyamok csokkenésével szamolhatott, amit a tulajdonosok — kiilondsen a
részvények hozamabol €16 befektetési alapok — nem toleraltak. A menedzsmentnek meg
kellett keresnie a részvényarfolyamok elvart novekedését biztositd eszkozoket ¢és

intézkedéseket (Greaver 1998).

A befektetdk a menedzsment javadalmazasat egyre inkabb kezdték a részvényarfolyamokhoz
kotni. Mivel azonban részvényarfolyamok alakuldsdt nem csak a véllalati teljesitmény
hatarozza meg, a menedzsment dijazasat kizarolag a vallalati részvények arfolyamahoz kotni
nem bizonyult a legjobb megoldasnak. A probléma megoldasara sziiletett meg a 80-as évek
elején a gazdasagi hozzaadott-érték (Economic Value Added — EVA) formula. A Stern Stuart
Management Services altal javasolt mérészam kreativ modon kapcsolta dssze a cég szamviteli
adatait, eredményességét a részvénypiaci teljesitménnyel. Az EVA (illetve tovabbi valtozatai,
pl. a REVA) mar megfeleld teljesitménymutatot jelentettek a vallalati menedzsment
Osztonzése szempontjabol (Bacidore et al. 1997). Az EVA logikaja alapjan a vallalati
befektetésekrdl dontd vezetoknek, tigy kellett a miikodd toke allokacidjarol donteniiik, hogy a
befektetés megtériilése meghaladja azt a minimalis megtériilési ratat, amelyet a befektetok
akkor érhetnének el, ha mas, hasonlé kockazatu teriiletre fektetnek. Az EVA formula alapjan
célszerlinek tlint a nem alapvetd (noncore), a vallalati teljesitményhez kevéssé hozzajarulo,
emiatt az elvart megtériilést altalaban nem biztositd tevékenységekbe torténd befektetések
keriilése. A megvaltozott befektetési, tokelekdtési politika arra iranyult, hogy tehermentesitse

a vallalati mérleget, novelje a jovedelmezdséget (Clott 2004).

A befektetdi preferencidk valtozasat ékesen jelzi egy kockézati tokés nyilatkozata, arrél hogy

valdjaban mit is kivan finanszirozni:

., Megprobdalom meggydzni partnereimet és az iigyfélvallalatainkat, hogy nem

akarunk fizikai eszkozokbe befektetni. Tul rovid életiiek és kockazatosak.
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Bizonyosan nem akarunk befektetni biirokraciakba. Mi emberekbe akarunk
befektetni, akiknek vilagos, életképes koncepciojuk van arrol, hogy ki tudja
menedzselni a vildag legjobb forrdsait biztosito kiilsé szerzédéseket, és ki az, aki
belso energidit a vallalat szamara valodi unikumot és hozzaadott értéket biztosito

kulcstevékenységek sziik korére tudja koncentralni.” (Quinn et al. 1990a, 83. 0.)

A 80-as évek kozepétol a kiméletlen piaci verseny, az egyre szeszélyesebb piaci koriilmények
végképp nyilvanvalova tették a vertikalisan szervezett oriascégek sebezhetdségét. A Daimler-
Benz, Europa egyik legnagyobb vallalata az egyik példaja volt annak, hogy az 6ssze nem illé

iizletagak agglomeratuma megdobbenté gazdasagi teljesitményt eredményezhet.”

A Daimler esete egyaltalan nem volt kirivd. A General Electric 1981-ben kinevezett elndke
Jack Welch hasonl¢ taktikat alkalmazott a diverzifikalt konglomeratum lebontasara. Ebben az
idében a GE iizletag-portfolidja legalabb olyan széles volt, mint a Daimleré. A véllalat az
trtechnologia mellett tobbek kozott orvosi berendezésekkel, videofilm-gyartassal, ¢és
szonyegekkel is foglalkozott. Amikor Welch elfoglalta posztjat egyszerii, am rendkiviil
inspiralé célt fogalmazott meg minden iizletdg szamara: ha a GE portfoliojaban akarnak
maradni, sajat iparagukban vilagelsének, vagy legalabb masodiknak kellett lenniiik. Ha ez
nem teljesiilt, rovid ton megszabadult t6liik. A kovetkezd iddszakban Welch t6bb mint 11
milliard dolléar értékben értékesitette a GE kiilonbozo iizletagait, 40 szdzalékkal mérsékelte a
négyszazezer f6 feletti foglalkoztatott 1étszamot, ugyanakkor a vallalat bevételeit 27 milliard
dollarrél 100 milliardra tornazta fel. A stratégia feltinden sikeresnek bizonyult (Milgate
2001).

A vertikalisan szervezett vallalatok ezutan szinte versenyt futottak a dezintegraciod
megvaldsitasaban. A profiltisztitastol a jovedelmezdség emelkedését vartak, a tevékenységek

ujratervezésével a veszteségforrasok felszamolasat, a szervezet aramvonalasitasaval — példaul

L A német gazdasag egyik zaszloshajdja a nyolcvanas években sorozatos akviziciokat kovetéen hizott valodi
oriassa. Az egyik legnagyobb bevasarlast, az AEG megvételét kdvetden 1986-ra a vallalatnak egy sor iparagban
voltak érdekeltségei a haztartasi eszk6zoktdl a vonatokig, am ez semelyik teriileten nem jelentett dominanciat. A
szertedgazo portfolid tobb tagja egyaltalan nem termelt profitot, st masszivan veszteséges volt. A veszteségek
olomsulyként terhelték a Daimler részvények arfolyamat, igy 1995-ben Reutert Jirgen Schrempp a DASA (a
Daimler tirhajozasi leanyvallalata) feje valtotta. Schrempp azonnal fogydkurara fogta a Daimlert. Az {izletagak
kozotti differencialas igen egyszerti volt: Schrempp csak akkor volt hajlandé megtartani barmely tevékenységet,
ha az miikodétoke-aranyosan 12 szazalékos megtériilést biztositott. Shrempp a ,,nem ejtiink foglyokat taktika”
eredményeképp a cég kormanyrudjanal toltott elsé 20 honap soran 40.000 allast sziintetett meg, eladott vagy
felszamolt tizenkét iizletagat, aramvonalasitotta a menedzsmentet. Schrempp vilagos stratégiat hirdetett: a
Daimlernek azzal kell foglalkoznia, amihez a legjobban ért, és ez a jarmiigyartas. Ennek eredménye lett a nem
sokkal késébbi Chrysler-Daimler 6sszeolvadas (Business Week, The Bulldozer at Daimler Benz, 1997.10.2., p.:
52).
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a kozépvezetdi szint felszdmolasaval és a redundans munkakorok megsziintetésével — a nagy
értékli eszkozok eladasaval majd visszalizingelésével, esetleg bérletével (lasd pl. az
¢épiileteiket értékesitd majd bérld szallodalancokat) csokkentették a tartds tokelekotést,
javitottak a jovedelmez6ségi mutatdikat. A vertikalis vallalat vesztéhez nagyban hozzajarultak

a részvénypiaci valtozasok.

4.5. Technikai valtozasok, a szolgaltatasok forgalomképessé

valasa

A jobbara ,,manudlis multban” korlatozottak voltak a kiilonféle adminisztrativ és tamogatd
vallalati szolgaltatasok végrehajtasdnak lehetdségei. A kiviilallok a belsd szervezethez
hasonld moédon végezték a szolgaltatasokat, a {6 kiilonbség abbdl adodott, hogy a kiilsd
szolgaltatok profitot is kivantak realizalni tevékenységiikkel. Ilyen viszonyok kozott ésszerii
¢s  koltségkimélé volt az izleti  szolgaltatasok internalizalasa, amennyiben
méretgazdasagossagi megfontoldsok nem tették versenyképessé a kiilsd szolgaltatok ajanlatait
(lasd pl. a nagyszamitogépes rendszerekkel kapcsolatos korai kihelyezéseket). A folyamatok
kiszervezését gatolta az informacid tovabbitasanak és tarolasanak napjainkhoz képest fejletlen
technikai hattere és infrastrukturaja is. A vertikalis szervezet eldnye abbol is szdrmazott, hogy
a vallalat miikodéséhez sziikséges eréforrasoknak és informécioknak fizikailag is egy helyen
kellett lenniiik. A szamitogépek és a halozatok megjelenésével ez a térbeli egymasrautaltsag

oldédni kezdett (Benn-Pearcy 2002).

Az offshore outsourcing ismertetésekor mar volt arrdl sz6l, hogy az elmult két évtizedben a
szolgaltatasok fokozodo iitemii Kiszervezését az is lehetové tette, hogy a tevékenységeket
egyre pontosabban szabalyoztdk, kovetelményrendszerbe foglaltdk, csereszabatos
egységcsomagokba szervezték, a szolgaltatdsok nyoman keletkezd felhasznaloi feliileteket
egyre precizebben definialtak. Ezt a folyamatot ,,tradability revolution”-nek, forgalomképessé
valas forradalmanak is nevezik (UNCTAD 2004, id. Futé 2005).

A forgalomképesé valas forradalmaval kapcsolatban megemlitheté még egy fogalom, a
modularizacio, amely eredetileg a gyartasi tevékenységek teriiletén, ezen beliil is az
autdiparban jelent meg. Az autdgyartisban azt a folyamatot takarja, amelynek sordn a
beszallitok egyre feljebb és feljebb 1épnek az OEM vallalat értéklancéan, a késztermék egyre
nagyobb és Osszetettebb hanyadat allitva eld. Napjainkban egyes autdgyartokkal mar csak
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néhany beszallitd all kozvetlen kapcsolatban, a tobbi beszallitdé az els6 korbe tartozo

beszallitok beszallitdja.>

A modularizacié a szolgaltatasok teriiletén is értelmezhetd. A kiviilallokkal nemcsak
moduldris részegységek gyartasara szerzOdhetiink, hanem a vallalati tdmogato szolgéltatasok
végrehajtasara is. A modern vallalat egy olyan kézponti csomoOpontnak foghato fel, amely
kizarolag a legnagyobb hozzaadott értéket biztositd tevékenységre koncentral, minden mas
tevékenységre kiils¢ szallitokkal és specialistakkal szerzodik. Amennyiben egy tjabb
szolgaltatds belépésére van sziikség, a kiilsé szallit6 mintegy ,legdszerlien”, modulként
kapcsolodik a vallalathoz. Ha a funkciéra nincs sziikség, a modul ugyanolyan egyszerlien
levalaszthatd, mint ahogy bekapcsolodott, ez a szerzddéses kapcsolatok egyik nagy eldonye a
vertikalisan integralt vallalatokkal szemben. A kivald képességekkel rendelkezd szallitok
alkalmazasdval elkeriilhetbek a kockazatos, gyorsan elavuld technoldgidkba torténd
beruhazasok és azonnali potlolagos kapacitds nyerhetd, ha gyorsan valtozik a kereslet. A
szukos erOforrasok az értéklanc azon tevékenységeire koncentralhatok, amelyek a valodi
versenyelényt hordozzak. A vaéllalat ezzel elkeriilheti a sziikségtelen tokelekotést,

rugalmassagot és gyors novekedést érhet el (Dess et al 1995, Tulley 1993).

Az utdbbi két-harom évtizedben a technolodgiai valtozasok egy sor Uj lehetdséget nyitottak
meg a szolgaltatasok nyujtdsdnak modjaiban is. Elo6fordult, hogy a szakosodott kiilsd
szolgaltatok forradalmasitottak a régi technologidkat, a méretgazdasagossag mellett hasznot
hizva a szakértelem-gazdasagossagukbodl is. A ma ismert outsourcing szolgaltatok koziil
jonéhany valamelyik nagyvallalat részlegeként kezdte, majd 6nallo lednyvallalatba torténd
kiszervezését kovetden szakértelmét Gijraalkalmazta egy sor kiilsé vallalkozasnal. A ,,legjobb
gyakorlat” (Best Practice) tehat valamelyik vallalaton beliil is megsziilethetett.‘r’3 Maguk a
szolgaltatok hajlamosak kissé eltilozni hozzéaértésiiket és technikai kivalosagukat. A technikai
lehetdségek barki szamara — akar a kihelyezé szamadra is — elérhetdk, a legjobb gyakorlatok
eltanulhatok. A hatékony méret a technikai fejlodéssel csokken, az Uj eljardsok pedig

villamsebesen terjednek, azaz szakértelem-gazdasagossag is erodaldédik. A kérdés azonban

2 A beszallitéi rendszer innovativ felhasznaldsa elészor a japan autogyartok koérében volt megfigyelhetd
(,,toyotizmus™), majd a JIT rendszerek tovabbfejlesztéseként jelent meg az integralt kindlat, illetve a kilencvenes
évek masodik felében a moduléris konzorcium, ahol az autdégyarté OEM vallalat mar nem is vesz részt a
gyartasban, hanem az elsé kords beszallitok altal 6sszerakott modulokbdl készre szerelt jarmiivet vasarolja meg.
A koncepcidt VW probalta ki el6szor Brazilidban, a beszallitokkal k6zos beruhazas soran. A gyartasi
folyamatban a VW minddssze a késztermék minéségét ellendrzi. Az esetet az autdipari outsourcing jellemzd
példajakeént targyaljak (Collins et al. 1997).

>3 Arra is van példa, hogy a szolgaltaté olyan folyamatot vesz 4t, amely jobban volt megszervezve, mint a sajatja,
és ebbdl az ligyfélkapcsolatbdl eltanult vagy kifejlesztett szakértelmét alkalmazta tjra mashol (Heywood, 2001).
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ugyanaz marad: vajon az értéklanc melyik elemére kell koncentralnia a vallalatnak? Ha el is
tanulhatoak a legjobb eljarasok, célszerii-e egy vallalatnak olyan teriiletekbe fektetni, amelyek
nem az alaptevékenységhez kapcsolodnak, azaz nem jarulnak hozzd kozvetleniil a
fenntarthatd versenyeldnyok 1étrehozasdhoz? A kovetkezd fejezetekben kozelebbrol

megvizsgaljuk ezt a kérdést.
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5. Az outsourcing elméleti gyokerei

Jelen fejezet keretében az outsourcing dontéseket magyarazo legfontosabb kozgazdasagi-
illetve menedzsmentelméleteket tekintjiik at. A kiszervezési dontések tobb aspektusbdl is

magyarazhatok. A legfontosabb magyarazo erdvel bird teoriak az alabbiak:

e a kozgazdasagtan elméletei a munkamegosztasrol, a vallalat hatarait kijel6lé
tranzakcids koltségekrol, valamint a kihelyezo és a szolgaltatoé kapcsolatat magyarazo
jatékelmelet illetve tigynokelmélet;

e a menedzsmenttudomany elméletei a fenntarthatd versenyképességrol: az iparagi
strukturalis er6k modellje, az eréforras-alapt versenyképesség, valamint a véllalatkozi

kapcsolatokbol fakado fenntarthato versenyelony elmélete.

5.1. Az outsourcing magyarazatai az elméleti kdzgazdasagtanban

5.1.1. Munkamegosztas és hatékonysag

A munkamegosztas és a specializacid elonyeit mar Adam Smith is taglalta hires miivében.
Smith megfigyelte, hogy azonos szamu, a gombostiikészités egyetlen részmiiveletére
szakosodott munkdas egy nap alatt tobb tiit allit el6, mint ugyanolyan szdmu, a gombostiiket

egymagaban eldallito ember.

Az egyik ember drotot hiz, a mdsik egyenget, a harmadik szabdal, a negyedik hegyez,
az otodik pedig csucsot koszoriil, hogy railleszthessék a fejet. A fejkészités megint két
vagy harom miivelet. Kiilon mesterség a fej felillesztése, ugyszintén a gombostiik

fényesre csiszoldsa, s6t még azok papirba csomagoldsa is.” (Smith 1776, p. 16)

Amig egy munkds naponta jo esetben 20 tiit tud eldallitani, addig tiz, az eldallitas egy-egy
1épésre specializalddott munkas mintegy 48.000 (!) ti eléallitasara képes. Ez, a Smith altal
megfigyelt munkaszervezési elv vezetett a gyors gazdasdgi fejléddéshez, a tarsadalmi jolét
novekedéséhez. Ugyancsak a munkamegosztas elterjedésének koszonheté a munkaerd egyre

nagyobb mértékii specializalddasa, a kiillonb6zo szakmak végleges szétvalasa.

A Klasszikusok koziil David Ricardo is elemezte a munkamegosztasbol fakado hatékonysagot.

Klasszikus példdjaban Portugalia és Anglia kozotti kereskedelem lehetdségével foglakozott,
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olyan szituaciot feltételezve, amikor az egyik orszag minden termék termelésében abszolut
hatékonyabb (azaz kevesebb munkaraforditas sziikséges a termék eléallitasahoz). Ricardo
kimutatta, hogy abban az esetben, ha mindegyik orszag inkabb azt a terméket termeli, amelyik
termelésében komparativ elénye van — azaz a két orszag egyiittes atlagos termelékenységéhez
viszonyitva eldnye nagyobb vagy lemaradasa kisebb — az 0Ossztermelés novelhetd. Az
orszagok természetesen csak akkor tudjak kihasznalni a novekvd Ossztermelésbdl szdrmazd
elényoket, ha kereskednek egymassal. Az elmélettel bizonyitotta a nemzetkdzi kereskedelem

1étjogosultsagat is (Ricardo 1817).

A 20. szazad elején a munkamegosztds tovabbfejlesztése a gyariparban, kozelebbrdl az
autogyartasban tortént meg a futoszalag feltalalasaval. Henry Ford autoi 0sszeszerelése soran
kombinalta a folyamatos gyartast a munkamegosztassal. Az egyes munkafazisokra lebontott
tevékenységeket az azokra specializalodott munkasoknak megadott id6 alatt Kellett
végrehajtaniuk. Ezaltal a jarmi eldallitdsi koltsége drasztikusan csokkent, ugyanakkor az
Osszeszerelés mindsége lényegesen javult. Ford oOtletét az eltelt évtizedek folyamén
tovabbfejlesztették és finomitottdk, majd az utébbi néhany évtizedben az ember

mellett/helyett automaték is megjelentek a szereldszalagok mellett.

A tevékenység-kihelyezés is a munkamegosztas érvényesitését jelenti. Az outsourcing soran a
munkamegosztas belsd szervezését felvaltja a szervezetileg €s jogilag fiiggetlen cégek kozott
megvaldsuld munkamegosztas, az értéklanc egyes elemeire specializalodott vallalatok 1épnek
egymassal szerzédéses kapcsolatba. A cél most is @ munkamegosztasabol fakad6 hatékonysag
¢és hasznok realizlasa, amely a kihelyezOnél koltségesokkenésként, a szolgaltatd oldalan

pedig profitként jelentkezik.

5.1.2. Piac versus vertikalis integracié: a tranzakciés koltségek

Az outsourcing soran a vallalati hierarchidban megszervezett munkamegosztast, a
biirokratikus koordinaciot felvaltja a piaci koordinicio. A kérdés az, hogy melyik
koordinacios forma hatékonyabb? A probléma tgy is megfogalmazhato, hogy hol hiizoédjanak
a vallalat hatarai, azaz mely tevékenységeket célszerli megszervezni a vertikalis szervezeten
beliil, és melyek azok a tevékenységek, amelyeket kiilsé paci szereplOkre lehet bizni? A

valaszt a tranzakcios koltségek kdzgazdasagtana adja meg.
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Ronald Coase vetette fel els6ként, hogy a vallalat és a piaci csere a termelés koordinacidjanak
alternativ moédjait jelentik. ,,A vdllalat megkiilonboztets jegyeének tekinthetnénk azt, hogy az
darmechanizmust potolja.” (Coase 1937, 335. 0.) Emiatt a vallalatok 1étének megértésével
kapcsolatos alapkérdés az, hogy ,.a gyakorlatban milyen alapon torténik az alternativik

kozotti valasztas” (Coase 1937, 336. 0.).

Coase elemzésének az alabbi megfigyelés a kulcsa:

»(...) @ piac mitkodése koltségekkel jar, és ha egy szervezetet alakitunk ki, vagy (a
vallalkozonak) valamilyen foku autoritast engediink az erdforrasok dramldsanak
iranyitasaban, akkor bizonyos piaci koltségek megtakarithatok.” (Coase 1937, 338.

0.)

A piaci tranzakciok koltségeirdl szolva Coase a relevans drak felderitésének koltségeit,

valamint a szerzddéskotéssel kapcsolatos koltségeket emliti meg.

»(...) egy termelési tényezonek (vagy tulajdonosanak) nem sziikséges szerzodések
sordt kotnie azokkal a tényezokkel, akikkel a vallalaton beliil kooperdl, mint ahogy
erre természetszeriileg sziikség lenne, ha ez a kooperacio az darmechanizmus
miikodésének eredménye lenne. A szerzédések ezenm sora egyetlen szerzodéssel

helyettesithets.” (Coase 1937, 336. 0.)

A konkluzié az, hogy a cégek azért 1éteznek, hogy elkeriiljék, illetve gazdasdgosabba tegyék
az autondém piaci szereplok kozott megvalosuldo koordinacid koltségeit. A marginalis

kozgazdasagi elemzés nyelvére leforditva:

»(...) egy cég addig fog terjeszkedni, amig egy ujabb tranzakcio vallalaton beliili
megszervezeésének koltségei egyenlové nem valnak ugyanezen tranzakcio nyilt piacon
zajlo csere réven torténd kivitelezésének vagy egy masik vallalatban térténo

megszervezésének koltségeivel.” (Coase 1937, 341. 0.)

Elfogadva Coase allaspontjat — nevezetesen, hogy a vallalatok azért 1éteznek, hogy elkeriiljék
a piaci armechanizmus hasznalatanak koltségeit — Williamson (1979, 1985) Kiterjesztette a
tranzakcios koltségek elemzését. Williamson az emberi természet két tulajdonsagat épitette be
elméletébe. Szerinte a cserében részt vevo felek korlatozottan racionalisak, valamint
hajlamosak az erkolcsi gatlasok nélkiili 6nérdekkovetésre, az opportunizmusra. A kiilonbozo

csere- és szerzddéses kapcsolatok vizsgédlata soran arra a megallapitasra jutott, hogy a
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tranzakcidknak harom kritikus dimenzioja van: (1) a tartds tranzakcio-Specifikus beruhazasok
mértéke (melyet egyes késdbbi munkai és mas szerzék gyakran eszkdzspecifikussagként
emlitenek), (2) a bizonytalansag foka, valamint (3) a tranzakcio ismétlédésének gyakorisaga.

A tranzakcids koltségek nagysaga ezektdl fligg.

A tranzakcio-specifikussag azokat a korilményeket jelenti, amikor az egyik fél olyan
specialis input (eszk6z) tulajdonosa, amelynek értékét egy masik (input-) tényezé egyideji
jelenléte hatarozza meg. Masképp fogalmazva, egy eszkozt tranzakcio-specifikusnak
tekinthetiink, ha a jelenlegi felhasznalasi teriiletérdl nem csoportosithatd at kdltségmentesen
vagy értékveszteség nélkiil egy masik felhasznalasi teriiletre. A tranzakcio-specifikusag esetei
(1) a telephely-specifikus beruhazasok, (2) a gyartoeszkoz-specifikussag, (3) az emberi
er6forras-specifikussag, amely jellemzéen a munkavégzés soran torténd tanulassal keletezik.
Ezen feliil eléfordulhat (4) markanévbe torténé beruhazas, (5) vevéspecifikus beruhazas,
amikor kizardlag egyetlen vevé igényeinek kielégitése a cél, valamint eléfordulhat (6) id6ben
specifikus eszkdzokbe torténd invesztalas, ebben az esetben a 1étrejott eszkozt csak bizonyos

iddszakban lehet felhasznalni (pl. szezonalis cikkek készletezése soran).

Amennyiben egy tranzakciohoz kapcsolodoan jelentds vagy tartds tranzakcio-specifikus
beruhdzasok kapcsoldodnak, konnyen bilaterdlis monopdlium alakulhat ki. A tranzakcio-
specifikus befektetést végrehajtd félnek nincs lehetésége arra, hogy tranzakcio-specifikus
beruhdzas soran létrejott eszkozét mashol hasznélja fel, ezzel parhuzamosan a vevd mas
forrasbol nem tudja kielégiteni az igényeit, mert vagy neki, vagy egy masik szallitonak meg
kellene ismételnie a tranzakcid-specifikus beruhdzéast. Williamson szerint az ilyen jellegti,
idioszinkratikus beruhazas hatasara eldallo bilaterdlis monopoliumban a vevonek és az
eladonak egyarant stratégiai érdeke fliz6dik ahhoz, hogy minden alkalommal alkut kezdjen az
eszkoz hasznalatdbodl eredd potldlagos haszon felosztasarol. Bar hossza tavon mindkettdjiik
érdekelt a kozds profitot maximalizald alkalmazkodasban, az is érdekiikben all, hogy az
alkalmazkodasi folyamat minden Iépése alkalméaval a haszon lehetd legnagyobb részét
probaljak kisajatitani. Az opportunizmus nélkiil megvalosuld hatékony alkalmazkodas

alkudozéssa alakul, amely jelentds tranzakcios koltségekkel jarhat.

A masodik fontos tranzakcio-specifikus dimenzié a bizonytalansag. A bizonytalansag lehet
kiilsé tényezOkbdl szadrmazd primer bizonytalansdg, pl. a fogyasztéi magatartas
megvaltozasabol ered, vagy természeti valtozasok kovetkezménye. A bizonytalansag emellett

szekunder bizonytalansag is lehet, amikor a kommunikacidé hianya, vagy alulinformaltsag
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miatt a dontéshozd nem tudja, hogy masok milyen terveket készitenek, illetve milyen
dontéséket hoznak. Végiil pedig eléfordulhat magatartisi bizonytalansag, ez abbdl fakad,
hogy a tranzakcioban részt vevd felek opportunizmusukbol eredéen szandékosan torz
informaciokat szolgaltatnak egymasnak. Azok a tranzakciok, ahol a bizonytalansag alacsony,
vagy nincs bizonytalansag, nem jarnak a bizonytalansagbol fakado tranzakcios koltségekkel.

Ellenben ha a bizonytalansag nd, a tranzakcios koltségek is ndnek.

A harmadik tényez6 a tranzakcio gyakorisdga. Az egyszeri vagy alkalmankénti tranzakciok
koltségel nem egyeznek meg a megismétlodo tranzakciok egységére jutd koltségekkel. Ennek
oka az, hogy az ismétléd6 tranzakciok esetében nem kell minden alkalommal kiilon
szerz6dést késziteni (illetve nem kell a nullardl kezdeni a szerzodés eldkészitését), a
megismételt tranzakciok a tanulasi folyamat révén elébb utdbb rutinnd vélnak, csokkentik a
feliigyeleti ¢s a menedzsment koltségeket, csokkentik a dontéshozatallal kapcsolatos
koltségeket. A tranzakcid érdekében felmeriilt targyaldsok koltsége, a szallitd
monitorozasanak, tanitasnak, koordinalasanak koltsége a tranzakcid ismétlodésével csokken,
s6t hosszt tavon akar nullava is valhat. Az ilyen jellegli tranzakcios koltségek dinamikus

tranzakcios koltségek (Langlois és Robertson 1995).

Feltételezve azt, hogy a vallalaton beliil jobban érvényesiil a kozos profitmaximalizald
viselkedés és az eredmények is jobban kiszamithatoak, Williamson azt a kovetkeztetést vonja
le, hogy a vallalatok azért 1éteznek, hogy csokkentsék az opportunista viselkedés kockazatat.
Ezzel szemben abban az esetben, ha az eszkozspecifikussag, kevés szamusag és a tokéletlen

informéciok nem jellemzdek, inkabb fliggetlen szerz6ddk kozotti tranzakciok dominéalnak.

Williamson elemzési keretében tehat a vallalat mérete és hatokore — hasonldan Coase eredeti
feltevéséhez — azoktol a megtakaritasoktol illetve koltségnovekményektdl fligg, amelyeket a
véllalat egy tranzakcio ,,hdzon beliili” végrehajtasa soran realizal, 6sszehasonlitva ugyanazon
input-szolgaltatds piaci szerzodéssel torténd megszerzésével. Ezzel a logikaval jol
magyarazhaté mind a vertikalis integracio kiterjedtsége, mind mélysége, beleértve a vallalati

diverzifikaciot is (Williamson 1975, 1989, id.: Conner 1991).

5.1.3. A tranzakcidk iranyitasa

Attol fiiggben, hogy az tranzakcio-specifikus beruhazasok mértéke mekkora, hogyan alakul a

tranzakciohoz kapcsolodd bizonytalansag, valamint milyen gyakorisagi a tranzakcid, a
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vallalatok a tranzakcid kiilonféle iranyitasi megoldasait valaszthatjak, az opportunizmus és az
abbol fakado koltséges alkudozési folyamatok — a tranzakcids koltségek — elkeriilésére.
Feltételezve a bizonytalansdg adott szintjét, Williamson elemzésében négy iranyitési
megoldas johet szoba, a (1) a piaci, (2) a haromoldalu, (3) a kétoldala és (4) az egyesitett
iranyitas (5. tablazat).

A tranzakciok tipusai és a hozzajuk tartozo iranyitasi

5. tablazat .
struktiarak
Beruhazasi jellemzok
Nem specifikus Vegyes ldioszinkratikus
L. Haromoldalu iranyitas
Alkalmankénti (Neoklasszikus szerzodés)
Gvakorisé Piaci iranyitas
y 15ag (Klasszikus szerzédés) Kétoldalu iranyitas Egyesitett iranyitas
Rendszeres
(Kapcsolati /relacids/ szerz6dés)

Forras: Williamson 1979, 1985

Piaci irdnyitas. Amennyiben a tranzakcid nem igényel specifikus beruhazast, a piacok
hatékonyan képesek koordinalni a tranzakcidkat. A tranzakcidk jellemzden jelen idejliek,
szabvanyositottak, sok alternativ lehetdség all rendelkezésre, igy a tranzakcioban részt vevo
felek kis atallasi koltséggel talalhatnak 0 partnert maguknak. Bar az egyszeri tranzakciok
soran az opportunizmus lehetdsége szintén fennall, s6t esetenként igen nagy lehet, de
megfeleld informaltsaggal (pl. mas vevok tapasztalatainak megismerésével) kivédhetd. Ez a
szituacid Williamson szerint a klasszikus szerzddéses kapcsolatoknak felel meg. Foébb
jellemzo6i a rovid tav, a szerz6dd felek nagyfokl személytelensége és az arvezéreltség. Az
aktorok standardizalt terméket cserélnek, ex ante megallapitott kondiciok mellett. Barmely fél

barmikor megszakithatja a kapcsolatot, anélkiil, hogy kiilondsebb koltséget okozna masiknak.

Hdaromoldalu ranyitas. Haromoldalll iranyitasra két esetben van sziikség: a vegyes és az
er6sen specifikus alkalmankénti tranzakciok esetében. Ezekben a szituacidokban jelentds
tranzakcid-specifikus beruhazas torténik, igy a szerzddé feleknek komoly érdekiik fiizédik a
szerzédés végrehajtashoz, ugyanis a specifikus beruhazasok elvesztik az értékiiket, ha méshol
hasznaljak fel Oket. Bar a tranzakcid-specifikus beruhazasok miatt a két fél egymastol
kolcsonosen fligg (bilateralis monopélium), am az opportunizmus miatt gyakoriak lehetnek

koztiik a hosszadalmas ¢és koltséges alkudozasokba torkolld vitak.
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Ha ezek a tranzakciok alkalmankénti jellegliek, tal koltséges lehet kétoldalu vagy egyesitett
iranyitast alkalmazni, mas szoval a tranzakciot internalizélni. Ebben az esetben johet szoba a
haromoldalu iranyitds, amelyet Williamson a neoklasszikus szerzédési joggal kapcsol Ossze.
Lényege, hogy egy harmadik felet — pl. egy dont6birdt vagy szakértét — biznak meg azzal,
hogy értékelje a szerz6dés teljesiilését. Emellett alkalmazhatnak rugalmassagot biztosito
technikakat a szerz6dés végrehajtasa soran, és hézagokat is hagyhatnak a szerzédésben. A
neoklasszikus szerzddések elfogadjak, hogy a megallapodasok hianyosak, a felek pedig

biznak a vitak peren kiviili rendezésének mechanizmusaban.

Tranzakcio-specifikus irdnyitds. Ha a tranzakcid rendszeresen ismétlddik és vegyes illetve
idioszinkratikus jellegi beruhdzasokrol van sz6, tranzakcid-specifikus irdnyitast kell
alkalmazni. Ebben az esetben két iranyitasi struktira johet 1étre: (1) a kétoldalu iranyitas,

valamint (2) az egyesitett iranyitas.

A kétoldalu iranyitas a felek elkotelez0désén alapuld szerzédés. A tranzakcidhoz sziikséges
human és fizikai er6forrasok specializaltak, igy nincs olyan méretgazdasagossagbol szarmazé
nyilvanvalo elény, amelyet a vevd vertikalis integracié révén ne tudna elérni. Ha a
beruhazasok erdsen idioszinkratikus jellegliek, akkor a vertikalis integracioé jobb megoldas.
Ha azonban a beruhazas vegyes jellegli, tehat az eszkdz kevésbé specializalt, akkor
érvényesiilhetnek egy specializalt szallito altal kihasznalhatdo méretgazdasagossagi elonyok, és
ebben az esetben a vevo az allando beszerzések koltségeit is konnyebben kordaban tudja
tartani. Ugyanakkor hatranyként jelentkezik, hogy az ilyen jellegli szerzédéses kapcsolat
gyengiti az alkalmazkodasi képességet és noveli a szerz6déskotés koltségeit. Hacsak a felek
nem veszik kezdettdl figyelembe az alkalmazkodéas igényét, és nem foglaljak bele a
szerzOdésbe — ami a gyakorlatban gyakran lehetetlen, vagy tulzottan koltséges — a piaci

kapcsolatokon keresztiili alkalmazkodas folyamatos egyezkedést igényel.

A felek érdekei ellentmondasosak. Egyrészt mindketten a szerzédés fenntartasdban
érdekeltek, mert a tranzakcios-specifikus beruhazasbol adodd tobbletrél nem akarnak
lemondani. Méasrészt azonban mindketten sajat profitjukat akarjdk névelni, ezért aligha lehet
arra szamitani, hogy vita nélkiil elfogadjak a szerz6dés modositasat. A sikeres kapcsolathoz
az alkalmazkodasi keretek elfogadasara van sziikség, ehhez ,,mindkét félnek fel kell ismernie,
hogy az opportunizmus kockdzata az alkalmazkodas tipusatol fiigg”, és ,,ugy kell korlatozniuk
az alkalmazkodast, hogy ez a kockdazat minél kisebb legyen”. Emiatt ezekre a kapcsolatokra

kevésbé jellemzbek az armodositasok, inkabb a mennyiségi modositasok fordulnak el6. Az
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armodositasok zérus Osszegll jatékok, az egyik fél ugyannyit veszit, mint amennyit a masik
nyer. ,,Raadadsul az arvaltoztatasok (...) magukban hordozzdk azt a kockadzatot, hogy az egyik
fél megprobdlja a sajat javara modositani a szerzodéses darat, kihasznalva, hogy bilateralis
monopolium alakult ki. Ezzel szemben a felek dltalaban helyesen feltételezik, hogy a
mennyiségi valtoztatasra tett javaslatokat kiils6 események, nem pedig stratégiai
megfontolasok motivaljak.” (Williamson 1979, 246. o0.) A mennyiségi ajanlatoknak a
specializalt tranzakciok esetében altalaban hitelt lehet adni, mert a vevd biztosan nem fog
mashonnan vasarolni (igen magas koltségekkel jarna), és nem fogja eladni a kedvezd aron
beszerzett termékeket masnak. Az eladok sem fogjak besziintetni a széllitast azzal, hogy jobb
lehetdségiik adodott, mert a szoban forgd eszkozok specializéltak, igy masnak nem tudnak
szallitani. Armodositasra van lehetéség, de a kockazat mérséklésére az arat gyakran kiilso,

exogén tényezokhoz (pl. az inflacidhoz) kotik, konnyen ellendrizhetd formulét alkalmazva.

A kétoldalu irdnyités jellemz0 szerzédéstipusat Williamson relacids (kapcsolati) szerzédésnek
nevezi. Jellemzdje, hogy mindkét fél elkotelezddik, idovel a kapcesolat jellegzetességeit mar
nem az eredeti szerz6dés pontjaibdl lehet levezetni, hanem azokbdl a norméakbol, amelyek a

kapcsolat soran létrejottek.

A tranzakcio-specifikus irdnyitas végsd valtozata az egyesitett irdnyitds, azaz a belsd
szervezet, a tranzakcid vertikalis megszervezése. Ha a human és/vagy fizikai eréforrdsok
csak egyetlen felhasznaldsi moddra szervezddtek, a méretgazdasagossagbodl szarmazo
elényoket a vevd pontosan ugyanugy ki tudja akndzni, mint a szallitd, emiatt az iranyitasi
mod megvalasztasa attol fligg, hogy melyik esetben jobb az adaptacios képesség. A vertikalis
integracio eldnye abbol adddik, hogy az alkalmazkodés soran nem kell fellapozni vallalatkodzi
megallapodasokat, nem kell dket Gjra €s Ujra kiegésziteni, modositani. A vertikalisan integralt
vallalatokban tokéletesebb az arak alkalmazkodéasa, a mennyiségi alkalmazkodasra pedig
olyan gyakorisaggal keriil sor, hogy ,,a tranzakcioval elérhetd egyiittes tobblet maximalis

legyen.” (Williamson 1979, 1985)

Bar a késobbi kutatasok nem minden esetben talaltak Osszefiiggést a tranzakcio-specifikus

beruhazasok és a tranzakcios koltségek kozott,>* s6t egyes esetekben az internalizacio eleve

¥ A modern gazdasagokban az értéklancot alkoté tevékenységek korében a vallalatok kozoétti specializacid
jellemzd, azaz az egyes vallalatok a szamos vallalatbol allo input-output lanc egyik tagjaként tevékenységek
szilik korére szakosodnak. Empirikus kutatasok azt igazoltak, hogy az értéklancban hatékonysagnovekedés akkor
érhetd el, ha a vallalatok hajlandoak kapcsolat- (relaco-) specifikus beruhazasokra (Dyer 1996).

A tranzakcid-specifikus beruhazasokkal Williamson elmélete szerint a tranzakcios koltségek emelkednek. Dyer
(1997) kutatasa azonban azt mutatta, hogy megfelelé koriilmények és feltételek mellett az eszkoz-specifikus
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nem lehetséges,55 de a tranzakcios koltségek elmélete az outsourcing elemzésének kivald

elméleti alapjat jelenti.

5.1.4. A tranzakcioés koltségek kozgazdasagtana és az outsourcing

A kiszervezések Coase és Williamson fentebb ismertetett elmélete alapjan t6bb dimenziobol
is jol targyalhatoak. A fébb kérdések:

e Melyek a tranzakcios koltségek az outsourcing megallapodéasok soran?

e Hogyan magyardzhaté a tranzakcios koltségek elmélete alapjdn az outsourcing
terjedése?

e Milyen a kapcsolat jellege szolgaltato és vevd kozott?

e Milyen tipust szerzddések jellemzdek az outsourcing kapcsolat sordan? Melyek azok a
technikak, amelyek a tranzakcios koltségeket mérséklik, illetve biztositjak a
szerzddéses kapcsolat kiegyenstulyozottsagat?

A tranzakcios koltségek az outsourcing megallapoddsok sordn. A kihelyezési dontéshez
kapcsolodo raforditasok — a szolgaltatd keresése (tendereztetése), a szerzodés elokészitésének
koltségei, kiilsé szakért6k igénybevétele, az atmenti periodusban jelentkezd problémak, a
szerzOdés-menedzsment koltségei (ellendrzés, betartatds) — gyakorlatilag mind tranzakcids
koltségek. Amikor a vallalat kihelyezi egy tevékenységét, eszkozspecifikussag jon 1étre, a
kihelyezé a szolgéltatotol fog fliggeni, igy sebezhetdvé valik a szolgaltatd opportunista
viselkedésével szemben. Ha a kihelyezés kudarcos, a tranzakcios koltségek oridsiva valnak. A
kihelyezett tevékenység Ujratelepitése a vallalaton beliilre altalaban igen draga. Ezek szintén

tranzakcios koltségek.

beruhazasok nem feltétleniil novelik a tranzakcids koltségeket. Példaul az erdsen specializalt beszallitokkal
korbevett Toyota tranzakcios koltségei alacsonyabbak, mint a kevésbé specializalodott szallitokkal rendelkez6
GM tranzakcios koltségei, ez pedig nincs teljesen Osszhangban a tranzakcios koltségek fentebb ismertetett
elméletével. Ennek f6 oka az eltéré vallalati és menedzsment-kultara - legféképpen pedig a bizalom, amely a
Toyota €s a beszallitoi kozott jellemzd. A két feél elkotelezettségnek mindsége mas, ez teszi lehetdveé, hogy
sokkal magasabb szintl idioszinkratikus beruhdzasok mellett is alacsonyabbak a tranzakcios koltségek, mint a
GM és beszallitoi esetében.

*® Barney (1999) szerint bizonyos tevékenységeket, képességeket szinte lehetetlen internalizalni. Ezek olyan
kiilonleges képességek, amelyeket az azokat birtokld cégek egyedi, nem megismételhetd torténelmi koriilmények
kozott épitettek fel, avagy masoldsuk nagyon koriilményes (,,utfiiggd”), esetleg szocidlisan nagyon bedgyazottak
abban a vallalatban, amelyik rendelkezik vele, illetve nem vilagos, hogy milyen tevékenységeket kellene
végrehajtani ahhoz, hogy a képesség duplikalhato legyen egy masik cég szamara (ok-okozati félreérthetdség).
Ebben az esetben a hiearchikus koordinaci6 (internalizalas) mértékteleniil megdragul, igy a magas tranzakcios
koltségek mellett is érdemes piaci iranyitast valasztani. A kérdés ettdl fogva az, hogy mi a dragabb: internalizalni
egy nagyon specifikus tevékenységet (képességet) oriasi koltségekkel, vagy felvallalni a nem hierarchikus, piaci,
illetve kdzbens6 iranyitasbol eredd kockazatokat (opportunizmus), és az ebbdl eredd (tranzakcios) koltségeket.
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Az outsourcing kapcsolatok megjelenése és terjedése. A vallalati tamogato tevékenységek
kihelyezése a multban olyan jelentds tranzakcids koltségekkel jart, hogy a tevékenység
megszervezésére kizardlag az egyesitett iranyitds johetett szoba. A targyalt technikai,
technoldgiai valtozasokkal, a forgalomképessé valas forradalmaval a vertikalisan beagyazott
tamogatd szolgaltatasok kiszervezésének tranzakcids koltségei csokkenni kezdtek, csokkent a
tranzakcio-specifikussag (a tranzakciot kiszolgald eszk6zok, erdforrasok specifikussaga),
valamint a kihelyezett funkcidkat magas szinvonalon ellatd szolgaltatok megjelenésével
csokkent a bizonytalansag is.”® E valtozasok hatdsara a vallalati tamogatd szolgaltatasok

korében a sulypont elmozdult az egyesitett irdnyitasrol a kétoldalu iranyitas felé.

A kezdeti kihelyezések soran a tevékenység €s a nyujtott szolgaltatas idioszinkratikus maradt,
magas Volt a tranzakcio-specifikus befektetések nagysaga, jelentds opportunizmus nyilvanult
meg a felek oldalarol, és nem voltak nyilvanvaléak a kiszervezés elonyei a
méretgazdasagossdg szempontjabol sem. Ennek ellenére sikeriilt mitkodéképes iranyitasi
megoldasokat talalni. Noha nem minden kihelyezés volt sikeres — szamos felmérés mutatott
r4, hogy a sikeres kihelyezések mellett sok a sikertelen, id6 elétt lezart kapcsolat® — idével
azonban olyan szerzédéses és iranyitasi mechanizmusok terjedtek el, amelyek kielégitd

kétoldalt iranyitasokat eredményeztek.

A kilencvenes években a tevékenységek fokozodo mértéki és titemii kihelyezésével a vallalati
tamogatd szolgaltatasok piacan alternativ szolgaltatok jelentek meg, igy egyre inkabb
versenyhelyzet alakult ki. A szakirodalomban ezt a folyamatot ,,commodization”-nak, azaz
arucikké valasi folyamatnak is nevezik.”® Ahogy a kiszervezett szolgaltatasok piaca
fejlédésnek indult, mind a kiszervezd, mind a szolgaltatdé kockazata csokkent az opportunista
viselkedéssel szemben, igy a tranzakcios koltségek is csokkentek. Az outsourcing soran
megvalosuld tranzakciok egyre kevésbé voltak egyediek, a vegyesen tranzakcio-specifikus
beruhdzasoktol a sulypont lassan elmozdult a kevéssé specifikus beruhazasok iranyaba, ezzel
parhuzamosan az outsourcing szerzOdések iranyitasa a vegyes iranyitas fel6l elmozdult a piaci

iranyitas fele.

*® A kihelyezett tranzakciok rendszeres ismétlédése a tamogato szolgaltatasok jellegébdl kovetkezden adottsag
volt, igy ebben a feltételben nem kovetkezett be alapvetd valtozas.

%" Lasd pl. Dominguez (2005), aki a venturo.com felmérését ismerteti. Az outsourcing sikertelenségérél nehéz
hiteles adatokat talalni, a vallalatok ugyanis értheté okokbdl nem szivesen nyilatkoznak errél.

% A folyamat természetesen nem csak az outsourcing szolgaltatasok korében jellemzs, hanem sok tovabbi
termék ¢€s szolgaltatas esetében is megfigyelhetd. A nyolcvanas évektdl felgyorsuld valtozasok egyik elme a
,-commodization” volt, a technologiak a termékek és szolgaltatasok korében.
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A szolgaltato és az igénybe vevo kozotti kapcsolat jellege. A kiszervezésekkel foglalkozo
szakirodalom az outsourcing kockazatai kozott kiemeli, hogy a kihelyez6 csapdaba esik az
outsourcing soran, ha pedig a szerz6dést ido elott le kell zarni, jelentds tranzakcios koltséget
kell elviselnie. Legalabb ennyire érdekes, de az outsourcingra vonatkozo szakirodalom
kevéssé foglalkozik vele, hogy a szolgaltatdé is komoly tranzakcios koltségeket kénytelen
elviselni, mind a szerz6dés eldkészitése, mind esetleges kudarca soran (Bégel 2002). Mivel a
szolgaltatdo hozza Ilétre a tranzakcio-specifikus beruhazasokat (befektet eszkozokbe,
uyjraalkalmazza a kihelyezé személyzetét), igy a szerzddés kudarca esetén a tranzakcios
koltségek nala is megjelennek. Az outsourcing soran kialakulhat a Williamson altal elemzett

bilateralis monopolium.

A szolgaltatok szamanak novekedésével a kiszolgaltatottsag csokkent. Napjainkban szamos
tevékenység korében széles valasztasi lehetdsége van a kihelyezdknek (lasd pl. a call center-
eket), de a korabban idioszinkratikus informatikai kiszervezések esetében is legkevesebb
harom-6t globalis szolgaltatod koziil valaszthatnak a kihelyezok, szamos helyi vagy regionalis
szolgaltato mellett. A bilateralis monopdliumokkal leirhato szituaciok tehat oldodni latszanak,
de ez kozelrdl sem jelenti azt, hogy a kihelyezd kdnnyen és egyszerlien szolgaltatot tudna

véltani. Az outsourcing tranzakcidk tovabbra sem valtak piaci arucikke.

Az outsourcing-szerzddések jellege. Az elmult masfél-két évtized fejlédése ellenére az
outsourcing szerzddések tovabbra is donté mértékben kapcsolati (relacios) szerzddések. A
tranzakciok soran jelentds maradt az opportunizmus fenyegetése, ezt elkeriilendé az
outsourcing szerzGdések gyakran megprobalnak a lehetd legrészletesebben szabalyozni
minden a tranzakcidéval kapcsolatos kérdést. Ha szerz6dés komplexitasa novekszik,
eliminalhatéak a koltséges és id6t rabld alkudozasok a specifikus eszk6zokbol szarmazd
jovedelem felett. Egy részletes, alaposan atgondolt szerzddés tetd ala hozasa azonban maga is
jelentds tranzakcios koltségekkel jar, azaz atvaltas figyelhetd meg az ex-ante és az ex post
tranzakcids koltségek kozott. Ha ,légmentes” szerzOdésre torekszenek a felek, akkor a
szerzOdéskotés elotti alkudozas huzodik el hosszu honapokra, ellenben a gyors szerzddés
tranzakcios koltségei ex post magasak, mert a ,lyukas” szerzédést varhatéoan ujra kell
targyalni. Az outsourcing szerzédések annal komplexebbek, minél nagyobb a szolgaltato-
valtas (potencialis) koltsége, minél kulcsképesség-specifikusabb (lasd az 5.2.2. fejezetet!)
tevékenységrol van szO6, minél nagyobb az emberi er6forras alkalmazkodasa (adott
tevékenységre specializaltsaga), illetve minél nagyobb kornyezeti bizonytalansag (Barthélemy

¢s Quélin 2006).
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Kiilonésen az outsourcing kezdeti idészakara jellemzO, hogy felek ujratargyaljak a
szerzodéseket. Am, ahogy a kapcsolat elérehalad ezek az tjratargyalasok az originalis
szerz6dések megkotéséhez képest egyre kevesebb idot vesznek igénybe, igy a tranzakcios
koltségek a felek kapcsolatara jellemzd tanulasi folyamat soran csokkennek, dinamikussa
valnak (Lacity és Willcocks 2001). A kilencvenes években az outsourcing kapcsolatokban
elterjedt egy igen fontos innovacid, a szolgaltatdsi szint megallapodds (Service Level
Agreement, SLA), és az erre épiild szolgaltatasi szint menedzsment, amely a szolgaltato
teljesitményének rendszeres ¢és szisztematikus feliilvizsgalatat jelenti az eldre definialt
szolgaltatasi cél mérhetd paraméterei alapjan (Bogel 2002, Beaumont 2006). Az SLA-ak
nagymértékben csokkentik a vitak terepét ¢és lehetéségét, csokkentik az opportunista

viselkedés kockazatat, igy mérséklik a tranzakcios koltségeket is.

A tranzakcids koltségek csokkenésével a kihelyezési hulldm feleréso6dott, egyre Ujabb,
korabban szinte kizarolag vertikalis integracioban megszervezett tevékenységek valtak
kiszervezhetévé. Vonzobba valtak a korabban csak jelent6s kockazattal, azaz magas

tranzakcios koltséggel elérhetd offshore helyszinek is.

5.1.5. Az ugynokelmélet

A tranzakcios koltségek kozgazdasdgtanahoz sok szallal kotddik a kihelyezd és a szolgaltatd

viszonyat magyarazo ligynokelmélet.

Az tigynokelmélet a megbiz6 és az ligyndk kapcsolatanak leirdsan alapul. A kapcsolatban a
megbizd valamilyen cél teljesiilése érdekében felkéri az ligynokot, hogy az ¢ nevében eljarva
hajtsa végre az altala meghatarozott feladatot. Azonban az ligynok érdekei iitkozhetnek a
megbizd érdekeivel, az ligyndk hajlamos arra, hogy onérdekét maximalizalja a megbizo
koltségére. Ebbol kiindulva az elmélet harom, a megbizott-ligynék viszonyban felmeriild
probléman alapul: (1) az iligynok opportunizmusan, (2) a két fél kozotti informacios
aszimmetrian, valamint (3) az ligynok és a megbizd kockazattal kapcsolatos eltéré attitidjén

(Shrama 1997).

Az tlgynokkel kétféle szerzddés kothetd. Az egyik szerzOdéstipus az ligynok elvart
viselkedésének leirasat tartalmazza. Az informacids aszimmetria miatt azonban a megbiz6
nem tudja megitélni, hogy az ligynok pontosan mit tesz, és amit tesz, az az 6 érdekében

torténik-e. Ebben az esetben eléfordulhat rejtett tevékenység (hidden action), igy a szituacio
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viselkedési kockazattal (moral hazard) terhelt, mert a megbizé csak az eredményeket tudja
ellendrizni, azt nem, hogy mit tesz az iigynok. A megbizonak feliigyelnie kell az ligynok
viselkedését, ha csokkenteni kivanja az ligynok ,,0nkiszolgalé” magatartasdnak kockézatat.
Ehhez monitoring-rendszert kell kiépiteni, rendszeresen informacidkat kell gyiijteni az
iigynokrol. Csakhogy az informacios rendszer iizemeltetése draga, a megbizd gyakran nem
képes arra, hogy miikodtesse. A megbizo emellett nem feltétleniil tudja, hogy milyen
viselkedés optimalis az adott koriilmények kozott. Mindezek miatt jelentds a kontraszelekcid
(adverse selection) kockazata, elképzelhetd, hogy a megbizd nem a megfeleld ligynokot

valasztja ki (Brewster 1997).

A masik lehetdség, ha az elvart végeredményre vonatkoz6 szerzodést kot egymassal a két fél.
Noha ez sem mérsékli az informacids aszimmetriat, a megfelelden definidlt végeredmény
alapjan az lgynok tevékenysége jol megitélheté. A probléma ez esetben az, hogy a
végeredmény gyakran az ligynok fennhatosagan kiviil esé tényezOktol is fiigg, emiatt a
végeredményre vonatkozo6 szerzddésekben kockazattranszfer torténik a megbizotdl az tigynok
iranyaba. Altalaban azt feltételezik, hogy az tigyndk kockéazatkeriild, ezért a kockazat attolasa
novekvd koltséget eredményez a megbizonak. Ugyancsak koltséget okoz, hogy a létrejott
végeredményben szét kell valasztani egymastdl az ligyndk kozremiikodését az altala nem
ellendrzott, eredményre hatd egyéb tényezoktdl. Ezen feliil a végeredmény mérése ¢és
megitélése hasonld probléméakat okoz, mint az ligyndk viselkedését mérd informacios
rendszer miikodtetése, igy Eisenhardt (1989) szerint ,trade off” (atvaltas) van az elvart
viselkedés mérésének koltségei, valamint az output mérésének és kockéazat attolasanak

koltségei kozott.

A megbizo képes korlatozni az {igynok céljainak sajat céljaitol vald divergenciajat, ha
alkalmas 0sztonzoket és/vagy megfeleld informacios rendszert tud 1étrehozni, azonban ezzel
potlolagos koltségeket kell felvallalnia. Am még a legjobban felépitett monitoring és a
legjobb 6sztonzOk mellett is eléfordulhat, hogy az ligyndk €és a megbiz6 céljai elcsusznak
egymastol, igy a megbizo rezidualis ligynoki koltséget (residual agency cost) kénytelen

crer

fakado joléti veszteség (Jensen és Meckling 1976, id. Shrama 1997, Gibler és Black 2004).

Az tigyndkelmélet a tranzakcids koltségek elméletének szamos jellemzdjét magaban foglalja.
A megbizd a tokéletlen informaciok és a bizonytalansdg miatt nem képes megfigyelni az

iigynok viselkedését. Az ligynok onérdekkdvetd magatartdsa az opportunizmus szinonimaja.
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A megbizorol az elmélet feltételezi, hogy elegendé informacidval rendelkezik az tigynok
hasznossagi fliggvényérol, és képes megtervezni egy olyan dijazasi rendszert, amely arra

0sztonzi az igynokaot, hogy ugy viselkedjen, ahogy a megbiz6 elvarja (Brewster 1997).

Az outsourcing soran létrejott vallalatkozi kapcsolatokra az tigynokelmélet allitasai szinte
maradéktalanul alkalmazhatéak. Az outsourcing szerzédésekben keverednek az elvart
végeredményekre vonatkozé ¢és a szolgaltatd viselkedésével szemben tamasztott
kovetelmények. Pl. az informatikai outsourcing soran a halozat 98 szazalékos rendelkezésre
allasédnak biztositasa elvart végeredmény, mig a Help Desk reakcididejének eldirasa elvart
viselkedés. Mindkett6t mérik, a méréséhez hitelesitett rendszereket alkalmaznak, sot
esetenként a szolgaltatod teljesitményének vizsgalatdhoz kiilsé szakértok is felkérhetok. A
mérés nem olcso, a kiilsé szakértok altal végzett hitelesités és benchmarking millidkat is
felemészthet. Ennek ellenére az outsourcing kapcsolatokban ,,szinte allandoéan vitatkozunk™
(ahogy tobb interjhalany is fogalmazott, lasd késébb!), ez azt jelenti, hogy a szolgaltaté nem

osztja teljes egészében a kihelyezd céljait, jellemz0 a célok divergencidja.

Az outourcing szerzddések Osszetettsége, a hozzajuk kapcsolodd SLA-k és egyéb innovaciok,
valamint a kiépitett és miikodtetett monitoring-rendszerek egyértelmiien abba az iranyba
mutatnak, hogy a megbizé mind teljesebben ellendrizni tudja a megbizott tevékenységét,
kisziirve a viselkedési kockazatot €s a rejtett akcidkat. Amennyiben a kapcsolat a corbetti
kontinuum mentén tovabblép a stratégiai partnerség iranyaba, a szolgaltato (az iigynok) egyre
tobb kockazatot vallal fel, mig a javadalmazéasa a megbizo sikerétdl fligg, igy ezekben a
szerzOdésekben mar kevésbé domindnsak a monitoring-elemek. Az 0sztonzés szerepét a

végeredményre vonatkozo elvarasok €s a kozdsen elért hasznok megosztasa veszi at.

5.1.6. A jatékelmélet, a bizalom és a partnerség iranyitasa

Az egyiittmiikodés modellezését a jatékelmélet egyik legismertebb alkalmazasa, az Un.
fogoly-dilemma kapcsan vizsgaljuk (lasd egyebek mellett Varian 1990, Kopanyi 1992). A
fogoly-dilemma szintén alkalmas arra, hogy bemutassa egy egyperiddusos szerz6dés soran
megnyilvanuld opportunizmus lehetéségét. A modell segitségével bizonyithatd, hogy a
kizarolag onérdekiiket kovetd felek a szerzddéses kapcsolatokban kolcsondsen destruktiv
taktikakat alkalmazhatnak, ezaltal a szolgaltatas mindsége romlik, a partnerek elégedetlensége
a szerzOdés 1dod eldtti felbontasahoz, vagy a késdbbi meghosszabbitas elvetésé¢hez vezet. Az

ilyen tipusu szituaciok esetén az outsourcing dontés kudarcos.
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Tételezziik fel, hogy egy megbizd szerzédést kot valamilyen magas mindségli, bonyolult
szolgaltatasra. Tételezziik fel tovabba azt is, hogy a szerzddési feltételek szerint a magasabb
mindségli (prémium) szolgaltatas magasabb (prémium) dijazast is jelent, és a szolgaltatas
szinvonalat és minGségét a megbizo ellenérzi. A szerz6dés legyen egyperiddusu, menet
kozben nem torténik ujratargyalas. Emellett tételezziik fel, hogy a szerzddés lejarata elétt nem
szlintethetd meg, a megbizé nem valthat szolgaltatot, illetve a szolgéltatd nem bonthatja fel

1d6 el6tt a szerzodést.

A jatékelméleti dilemma kiindulopontja az, hogy a szolgaltato a magasabb mindségi
szolgaltatast magasabb koltségekkel tudja nyujtani. Ha azt a latszatot kelti, hogy képes
biztositani a prémium mindséget, mikdzben ezt a valdsadgban nem biztositja, raforditasok
nélkiili profitra tesz szert. Mivel a szolgaltato profitérdekelt, 6nérdeke azt diktalja, hogy még
a minimalis mindségi kovetelményeket se tartsa be. Amennyiben a megbizo ellenérzi a
szolgaltatas mindségét — marpedig egy bonyolultabb szolgaltatas esetén ez viszonylag
nehézkes, és esetenként komoly (tranzakcios) koltségei vannak — a szolgaltato abban érdekelt,
hogy a szolgaltatdsi mindséget észrevétleniil minimalizalja, mikozben bevételét a magas
mindségli szolgaltatas latszatdval maximalizalja. A szolgaltato feltételezi a masik fél
onérdekkdvetd magatartasat is, emiatt nem lat garanciat arra, hogy a szolgaltatas mindségének
emelésére tett eréfeszitéseit valoban honoralni fogja a megbizo. A megbizd profitja akkor
maximalis (pontosabban akkor minimalis a raforditasa), ha az ,extrakért” nem fizet, a

szolgaltato teljesitményét nem ismeri el.

Amennyiben mindkét fél a sajat onérdekét koveti és ezt feltételezi a masikrol is, akkor a
jatékban a dominans stratégia mindkett6jiik részérdél a nem teljesités lesz: a szolgaltatd nem
teljesiti a mindségi elvarasokat, mig a megbizd a szolgéltato altal esetleg nydjtott emelt szinti
szolgaltatasokért sem fizet. A szituacid kolcsondsen destruktiv, a megbizd6 nem jut a
megfeleld mindségli szolgaltatashoz, a szolgaltatd pedig elvesziti a magasabb mindségii
szolgaltatds nyujtdsaban rejlé profitlehetoségeket (9. aibra).59 (Az é4braban az egyszeriiség
kedvéeért nem tiintettiik fel a kifizetéseket, de ez a mondanival6 1ényegén nem modosit.) A
jaték Nash-egyensulya a matrix bal fels6 sarka: a szolgaltaté nem teljesit, a megbizd pedig

még a valdoban prémium szinvonalu szolgéltatast sem ismeri el.

%9 Az alapszolgaltatas sok esetben alig tartalmaz profitot.
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9. abra A szerz6dési ,,jaték”
Megbizo
Nem teljesit Teljesit
E Jobban jara
o Mindkét fel szolgalatg,
E rosszul jar rosszul jar
g a megbizd

Szolgaltato

Jobban jar a

o . . .
] g Mindkeét fél
2, megbizo, szamara

o rosszul jar =
= J megfeleld

a szolgaltato

Forras: Domberger 1998

Mas a helyzet, ha a résztvevok ,,0sszejatszanak”, azaz a szolgaltaté és a megbizd kozott
egyiittmiikddés alakul ki.% Egyiittes hasznuk igy lesz a legmagasabb, am ehhez kolcsonds
bizalomra és a partnerség irdnyitasdhoz sziikséges technikdkra van sziikség. Mindkét fél
teljesitésének kikényszeritéséhez alapos, betarthatd szerzddésre valamint a szolgaltatasi
szintet mérd egyértelmli mutatdszamokra és technikdkra van sziikség. Mindez azonban még

mindig nem elegendd, bizalomra is sziikség van a felek kozott.

A teljesités biztositasanak és a bizalom megteremtésének talan a leghatékonyabb modja az, ha
a jatékot tobbszor megismétlik. Ez az outsourcing szerzédések logikaja szerint azt jelenti,
hogy a szerzddés nem egyperiodusos, hanem 1dor6l-idore ujratargyaljak, meghosszabbitjak. A
nem teljesitd szolgaltatok igen hamar kiesnek, el6bb-utobb senki sem szerzddik veliik.
Ugyanigy, azokkal a megbizokkal sem szerzodik egyetlen szolgaltato sem, akik nem
hajlanddak fizetni a ténylegesen elvégzett szolgaltatasokért. A jaték megismétlése tehat a

teljesités iranyaba hat, igy a matrixban egy alternativ optimum alakul ki (teljesit, teljesit). Ez

% Az eredeti logika szerint, amennyiben mindkét fogoly a masikra vall, mindkettjiiket hossza idére leiiltetik. Ha
az egyik megtagadja a vallomast, mikozben a masik vall, akkor a vallomast tevét szabadon engedik, és a
vallomést megtagadot hosszii évekre bortonbe zarjak. Ha mindketten tagadnak, akkor is leiiltetik dket, de
vallomas hanyaban csak rovid idére. Onérdekiik a vallomastételt diktalja, mert szeretnék elkeriilni a révid
biintetést is, és nem tudhatjak, hogy a masik nem vallott-e rajuk. Onérdekiiket kdvetve, és azt feltételezve, hogy
a masik is Onérdekét koveti, mindketten vallanak, ezzel az egyiittes ,kifizetésiiket” maximalizaljak, igy
mindkettéjitket hosszu évekre elitélik. Ez a jaték dominans stratégidja. Ha Osszejatszananak az egyiittes
biintetésiik minimalizalhato lenne, és egyiket sem fenyegetné az a veszély, hogy hosszll idére bortdonbe keriil. A
biintetlenség lehetdsége azonban gyakran annyira csabito, hogy a hallgatasi fogadalmat is hajlandoak megszegni,
hiszen ezzel a rovid biintetés is elkeriilhetd, feltéve, hogy a masik hallgat. Ez a csalés lehetdsége a jatékban.
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az allapot ugyan egyik felet sem kecsegteti a minimalis raforditas melletti maximalis
eredménnyel, am ez az eredmény a jaték masik lefutasa (nem teljesit, nem teljesit) esetén sem
kovetkezik be. Egyiittes hasznuk igy lesz a maximalis: a szolgéltatd teljesiti a mindségi
elvarasokat, ezzel prémium dijazast nyer, mig a megbiz6 tobbet fizet ugyan, de els6 osztalyt

szolgaltatashoz jut. A csalas kisértése azonban tovabbra is fennall.

5.2. A fenntarthaté versenyelonyok elméletei és az outsourcing

A stratégiai menedzsment elméletei azt kutatjak, hogy melyek azok a kornyezeti, illetve
vallalaton beliili tényezdk, amelyeket kihasznalva a vallalat fenntarthatdé versenyelényt érhet
el. Az alabbiakban harom, az outsourcing dontések elemzéséhez alkalmazhatdé megkozelitést

ismertetiink.

5.2.1. Az iparagi strukturalis er6k modellje

A fenntarthat6 versenyelony Porter altal fémjelzett elmélete az iparagi struktarara helyezi a
hangsulyt, a vallalatok lehetdségeit elsdsorban kiilsé tényezdkre vezeti vissza (Porter 1980).
Az elmélet szerint egy ipardg vonzerejét, az iparagban mikod6 vallalkozasok
eredményességét Ot strukturalis erd, a vevok alkupozicidja, a szallitok alkupozicidja, az 1j
belépdk fenyegetése, a helyettesitd termékek részérél megnyilvanulod fenyegetés, valamint a
meglévl versenytarsak altal generalt verseny intenzitdsa hatdrozza meg. Az egyes vallalatok
ugy tudnak atlagosnal magasabb profitra szert tenni, ha alkupoziciojuk erés vevdikkel vagy
beszallitoikkal szemben, esetleg dsszejatszanak egymassal, vagy belépési korlatokat allitanak
az 1j belépdk elé. Versenytarsaiktol azzal kiilonboztethetik meg magukat, ha eltérdé poziciot
foglalnak el.  Valaszthatnak  koltségvezeté — szerepet, torekedhetnek — termékeik
megkiilonboztetésére (termékdifferencialas), esetleg egy kivalasztott piaci Szegmensre

Osszpontosithatnak.

Késdbbi, nagy hatasu cikkében Porter (1996) a vallalati stratégia 1ényegét az egyedi €s értékes
piaci pozicio létrehozasdban jeloli meg. A korabbiakkal nem teljesen Osszecsengd harom
pozicionalasi lehetdséget jelol meg: (1) a valaszték alapu pozicionalast (pl. széles fogyasztoi
csoport kevés sziikségletét kiszolgalva), (2) a sziikséglet-alapti pozicionalast (pl. sziik

fogyasztoi csoport Osszes sziikségletét kiszolgdlva), valamint az (3) elérhetdség-alapt
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pozicionalast, amely példaul egy teriiletileg lehatarolhato piacon elérhetd tigyfelek igényeire

koncentral.

Az egyedi pozicido kialakitasahoz a wvallalatnak a versenytarsaitol megkiilonboztetd
tevékenységeket kell folytatnia, vagy ugyanazokat a tevékenységeket masképp kell ellatnia. A
vallalatnak el kell dontenie azt, hogy mivel nem fog foglalkozni. Az igy 1étrehozott trade off
meggatolja a versenytarsakat abban, hogy a vallalat poziciéjat lemasoljak.®" Porter szerint a
fenntarthatd versenyelényt nem egyes vallalati funkciok, vagy tevékenységek hordozzak,
hanem a vallalat altal ellatott tevékenységek teljes rendszere. A tevékenységeket ugy kell
Osszevalogatni, hogy azok kolcsondsen erdsitsék és tamogassdk egymast. Stratégiai
illeszkedésiik azért is fontos, mert a versenytarsak az egyes tevékenységeket le tudjak
masolni, de a tevékenységi halot 6sszességében mar csak joval nehezebben. Ezaltal a vallalat

hosszl tavon is fenntarthatd versenyeldnyt érhet el.%?

Noha ebbe a logikaba jol illeszkedik az outsourcing (az a tevékenység, amivel nem akarunk
foglalkozni), Porter szerint a tevékenységek kihelyezése elsdsorban a mitkodési hatékonysag
novelésének egyik formaja, amely a tokéletesitd, ,,harom betiis programok”™ soraba illeszkedik
(BPR, TQM stb.). Ma mar minden vallalat szamara alapkovetelmény, hogy az altala végzett
tevékenységeket a lehetd leghatékonyabban hajtsa végre, d&m Onmagaban a hatékonysag
hajszolasa nem vezet fenntarthatd versenyelényhdz, éppen ezért nem is tekinthetd

stratégianak (Porter 1996).

5.2.2. A kulcskompetenciak elmélete

A kilencvenes évek elején Prahalad és Hamel (1990) tujitotta meg a vallalati versenyképesség
forrasarol vallott felfogast. Megkdozelitésiik kdozéppontjaban a vallalati belsé képességek, mas

néven az alapvetd hozzaértések, kulcskompetenciak (core competences) allnak.®®

8 A masolénak ,straddle”t (terpeszt) kell végrehajtania, ami azt jelenti, hogy a tevékenységet egyidejiileg
vallalat nem tud kétféle médon versenyezni ugyanazon a piacon. (Lasd pl. a Southwest és az 6t mdasolod
Continental 1égitarsasagok esetét) (Porter 1996).

%2 porter korabbi munkajaban elemzi a vertikalis integracio stratégiai elényeit és hatranyait is (Porter 1985).

8 A Honda példaja kivalé bizonyitéka kulcskompetencidk 1étezésének. A cég kulcskompetencidja a kisméretii
motorok létrehozasanak képességében rejlik, amelyet a Honda egy sor végtermékbe képes beépiteni a
csonakoktol az autokig. A kulcskompetencia a motorok épitésének képessége, a kulcstermékek a motorok, a
végtermékek a csonakok, finyirok, motorkerékparok és autok. Hasonloképpen a Sony kulcsképessége a
miniatiirizalasra valo képesség, amellyel be tud 1épni egy sor elektronikai termék piacara (Prahalad és Hamel
1990).
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A diverzifikalt vallalat egy nagy fa. A torzs és a nagyobb agak a kulcstermékek
(core products); a kisebb dagak az iizleti (vallalati) egységek; a levelek a viragok
és a gytimolcsok a végtermékek. Az élelmezésrol, a taplalasrol és a stabilitasrol

gondoskodo gyokérrendszer a kulcsképesség.” (Prahalad és Hamel 1990, 82. 0.)

A kulcskompetencidk nem elvalaszthatok a vallalati szervezettdl. Nem a szervezetet alkotd
emberek tudasanak Osszességét jelentik, hanem a szervezetet alkotd egyének kollektiv
tudasaval 1étrejové szinergia eredményei, beleértve a specidlis képességek kihasznalasat
tamogato vallalati folyamatokat is. A kulcskompetenciak nem az egyes emberekben, vagy a
vallalat valamely egységében elfekvé kincsek, amelyek arra varnak, hogy a vallalat
kihasznalja 6ket, hanem jellemzden a szervezet egészében megtalalhatod keresztfunkcionalis,

tudésalapu képességek.®

Prahalad ¢és Hamel szerint a kulcskompetencidk legfontosabb tulajdonsagai, hogy (1)
kiilonb6z6 piacok széles koréhez biztositanak hozzaférést, (2) hozzajarulasuk szignifikans a
végtermékek fogyasztdo altal érzékelt mindségéhez, (3) a versenytarsak szamara
masolhatatlanok, mert egyedi technologiak bonyolult harmonizalasat jelentik. Kevés
szamuak, a vallalkozasok a legtobb esetben maximum Ot vagy hat vilagelsdséget jelentd
kompetenciat tudnak felépiteni és gondozni. A kulcskompetencidk a talélést biztosito
szervezeti képességek, ezekbdl nének ki a versenyképes termékek kovetkezd generacidi. A

kulcsképességek nem bérelhetéek outsourcing, vagy beszallitoi lanc révén.

% A kulcskompetenciak elméletéhez hasonlé meggondolasok masoknal is megjelentek. A teljesség igénye nélkiil
Tampoe (1994) gyiijtotte Gssze a hasonld koncepciokat.

Irvin és Michaels (1989) kulcs hozzaértésekrdl (core skills) ir, ezek lehetdvé teszik lehetévé bevételeket és
profitaramot biztositd termékek fejlesztését a vallalatok szaméra. A kulcs hozzaértések fogalma ,,olyan kritikus
képességek, amelyek a szervezetet, mint egészet, megkiilonboztetik az egyének képességeitdl a szervezetben” —
rendkiviil hasonlit a kulcskompetencidk fogalmara. A kulcs hozzaértések a szervezet kollektiv képességei a
stratégiai elképzelések végrehajtasara. A vallalatoknak azért fontos megértenitik sajat kulcs hozzaértéseiket, mert
(1) a strukturalis korlatok szétmorzsolhatok, a vallalatok ugyanabban az iparagban hasonlo stratégiakat
kovethetnek (karcsusitas, szovetségek, mindségjavitas, innovaciok, illetve elsdként torténd piacra 1épés)
bizonyos fokig lemasolva a versenytarsakat, emiatt a stratégia megfogalmazasa 6nmagaban nem kinal elénydket,
(3) a a versenyelonyok elmozdulnak a téke- illetve természeti eréforrasok teriiletérdl a ,,human téke” iranyaba,
ezaltal Gjabb korladtok omlanak le az agressziv versenytarsak elott.

Parsons (1960) azt allitotta, hogy minden szervezetnek létezik egy technologiai alrendszere, és ez a kulcsa
annak, hogy a vallalat mit tesz, és mi tekinthetd a szervezet megkiilonboztetd jegyeinek.

Kay (1993) megkiilonboztetd képességekrdl beszEl (innovacio, felépités, hirnév, stratégiai eszkdzok), ezek teszik
lehetdveé, hogy a vallalat fenntarthato, profitabilis novekedést érjen el.

Post (1978) érvelése szerint, minden szervezet harom mag- (core) alrendszerbdl épiil fel. Az intézményi
alrendszer szerzi meg és tartja meg a szervezet nyilvanos (public) tdAmogatasat. Az adminisztrativ alrendszer
koordinalja a kulcstevékenységeket, megszerzi az input eréforrasokat és szétosztja oket az outputok kozott. A
technikai alrendszer hajtja végre a kulcstevékenységeket a szervezetben, ennek soran az inputokbodl outputokat
allitanak el6.
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A tevékenység-kihelyezési dontéseket és a kulcskompetenciak koncepcidjat Quinn és Hilmer
(1994 és 1995, illetve Quinn 1999) rendezte kozos stratégiai keretbe. Ervelésiik szerint a
vallalatoknak a kivalosagot jelentd, a vevok szamdara unikdlis értéket szallitani képes
kulcskompetenciaikra kell koncentralniuk, mig az egyéb, a vallalat altal tradicionalisan
integralt tevékenységeket ki kell helyezniiik. Ezek bels6é végrehajtasa egyrészt nem stratégiai
sziikségszerliség, masrészt nem hordozzak a kritikus képességeket. A vallalatoknak azokra a
teriiletekre és tevékenységekre Kkell koncentralniuk sziikos erdforrasaikat, amelyekben a
vilagon a legjobbak. Azokban a tevékenységekben, ahol a stratégiai kivalosag kevésbé fontos,
a vallalat ki tudja haszndlni a kiilsé szolgéltatok befektetéseit, innovacioit és specializalt,
professzionalis képességeit. Ezeken a teriileteken a vallalat csak megfizethetetleniil dragan

vagy egyaltalan nem tudna elérni a kivalosagot sajat szervezeti keretei kozott (10. abra).

10. abra Kulcsképességek és outsourcing

Olyan képesség,
amely legjobb a vilagon

kulcs-
képesség
(core
competence)

Lényeges, de nem

/ kulesképesseg \

_ ] A vevok altal keresett
Outsourcing megfontolhato . vagy védi a kulcsképeséget

Forrds: Quinn 1999

A kulcskompetencidk koncepcidja igen komoly sikert aratott a kilencvenes évek
menedzsmentelméletében. Vallalatok sora latott neki, hogy meghatarozza sajat
kulcsképességeit. Az eredeti cikk szerint ,,a megfoghato kapcsolat az azonositott
kulcskompetenciak és végtermékek kozott az, amit ugy hivunk, hogy kulcstermék — egy vagy
tobb kulcskompetencia fizikai megtestesiilése.” (...) ,,A kulcstermékek olyan komponensek

vagy részegységek, amelyek ténylegesen hozzdjarulnak a végtermékek értékéhez.” Emiatt a
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vallalatnak meg kell kiilonboztetnie a végtermékek piacan elért piaci részesedést a
kulcstermékek piaci részesedésétdl. Elképzelhetd, hogy egy vallalat a végtermékek piacan
minddssze néhany szazalékos részesedéssel bir, am a végtermékek hasznalati értékét

meghatarozo részegységek piacan dominanciaja van (Prahalad és Hamel 1990).

A kulcsképességek azonositasa azonban gyakran komoly korlatokba iitkézik. Egy egyszeriibb,
standardizalt tevékenységet végzd vallalkozasnak vajon mi lehet a kulcskompetencidja?
Gondoljunk példaul egy érett technikédval, standardizalt szolgéltatast nyjto takaritovallalatra.
Itt melyek a kulcstermékek? Emiatt a ,,core competence” koncepcio sok biralédt is megihletett,
koztik Portert, aki szerint nem a megfoghatatlan kulcskompetenciakat kell kutatni, hanem
megkiilonboztetd  tevékenységek, megkiilonbozteté modon  torténd  végrehajtasaval

fenntarthat6 versenyeldnyok biztositasara kell torekedni (Porter 1996).

Masok szerint a kulcskompetencidk koncepcidja a technologia-intenziv ipardgakban
hasznalhato jol. Nem véletlen, hogy a kulcskompetenciakkal kapcsolatos példak tobbsége
»high-tech” iparagakbol szarmazik. Ezeken a teriileteken a technoldgiai know-how-hoz
koltséges hozzajutni, de birtoklasuk (elvesztésiik) is kockazatokat hordoz. Altalaban ez a
know-how jelenti azt a bazist, amelyen a vallalati termékvonalak alapulnak. Vilagos, hogy a
technologia-intenziv ipardgakban a technoldgiai tudds védelme kozponti szerepli a
versenyelény megdrzésének szempontjabol. Noha az elmult husz évben a technoldgiai
valtozasok felgyorsulasa minden véllalat miikodésére tobbé-kevésbé hatott, szdmos iparag
valt egyre inkdbb technoldgiai-intenzivvé, &m még igy is nagyon sok tevékenység kevéssé
fligg a technologiatol. Ilyen szitudcidkban a kulcskompetencidk nem sokat mondanak

(Domberger 1998).

5.2.3. A vallalati versenyel6nyok eréforras-alapu megkozelitése

Bér a kulcskompetencidk elmélete szakirok egész sorat ihlette meg, sokan ramutattak arra,
hogy a koncepcié nem mas, mint a vallalat er6forras-alapu szemléletének (resource based
view, RBV) egyik sziikebb megkozelitése. Az er6forras-alapi szemlélet az unikalis, nem
masolhatd, a versenyképesség szempontjabol alapveté vallalati eréforrasokat helyezi
elemzésének kozéppontjaba. (Lasd egyebek mellett Barney 1991 és 1997, Conner 1991,
Collis és Montgomery 1994, Mészaros és Balint 2002, Hoopes et al. 2004.)
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Az erdforras-alapti elmélet kozgazdasagtani megkozelitésen alapszik. Az elmélet szerint a
vallalatok fizikai, illetve nem megfoghatd eszkozok és képességek halmazanak tekinthetdk,
ezek hatarozzak meg azt, hogy a funkcionalis tevékenységeket milyen hatékonyan tudjak
végrehajtani. A vallalatokra jellemz6 az eréforrasok €s a képességek heterogenitasa, a
kiilonbozo cégek eltérd erdforrasokat €s képességeket birtokolnak. Az értékes eréforrasok és
képességek teszik lehetévé, hogy a vallalatok olcsobban vagy jobban hajtsanak végre
tevékenységeket, mint a versenytarsaik, igy versenyelonyt érjenek el. A koncepcio szerint az
eroforrasok €s a képességek értéket teremtenek, ez az érték a fogyasztoi tobblet és a termeld

profitjanak az dsszege.

Az unikalis er6forrasok lehetnek (1) egyedi fizikai er6forrasok (pl. foldteriilet, helyszin,
nyersanyagokhoz vald hozzaférés kizarolagos joga), (2) specialis emberi eréforrasok (pl.
egyedi vezet6i tehetség), (3) masok altal nem megismételheté technoldgiai eréforrasok (pl.

kizardlagos szabadalmak birtoklasa), (4) nem megfoghato eréforrasok (pl. vallalati reputacio).

A specialis er6forrasok masok altal nem masolhatéak. Ennek oka vagy fizikai
egyediilallosagukban keresendd (lasd példaul az egyedi helyen épiilt széllodat), esetleg
akkumulalasuk ,,atfliggd”, azaz nem lehet egyetlen ugrassal, példaul akvizicio, vagy egy adott
pillanatban eszk6zolt befektetés révén megszerezni 6ket (pl. markaismertség). Ez azt jelenti,
hogy az egyedi eréforrashoz vezetd ut sesmmilyen moédon nem rovidithetd le. Mas esetekben a
masolas azért lehetetlen, mert a versenytars nem képes azonositani magat az egyedi
er6forrast, vagy nem tudja, hogy hogyan hozza létre sajat maga (okozati félreérthetdség).
Végiil, de nem utols6 sorban, a potencidlis versenytarsakat egy specidlis eréforrasba torténd
jokora befektetés is elrettentetheti a masolastol. Ebben az esetben a piac altalaban annyira
kicsi, hogy egyetlen vallalkozas képes kielégiteni az igényeket. A masok altal létrehozott
potldlagos kapacitds mar nem haszndlhaté ki hatékonyan, az ujabb befektetéssel a

versenytarsak csak veszteséggel tudnak értékesiteni a 1étrejott termelési volument.®®

Amit és Shoemaker (1993) mutatott ra, hogy az eréforrasok gytijtéfogalmat eréforrasokra és
képességekre lehet bontani. Ebben a vonatkozasban az eréforrasok forgalomképesek és nem
specifikusak a cég szamdara (pl. specidlis know-how, pénziigyi és fizikai eszkdzok, human
toke, stb.), mig a képességek vallalat-specifikusak ¢és lehetévé teszik az eréforrasok
kihasznalasat. A képességek informacid-alapi, megfoghaté vagy nem megfoghaté

folyamatok, amelyeket az er6forrasok kozotti komplex interakciok soran fejlesztenek ki. A

% Lasd a természetes monopdliumok elméletét!
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képességek a vallalat huméan erdéforrasai altal fejlesztett 0Osszegyljtott ¢€s kicserélt
informaciokon alapulnak, ,,lathatatlan eszk6zok™, gyakran funkcionalis teriileteken fejlddnek
ki, vagy a fizikai human és technologiai eréforrasok kombinalasaval vallalati szinten jonnek
létre. Ezt a megkiilonboztetést azutan alkalmazni kezdte az erbforras-alapu szemlélet

szakirodalma (lasd pl. Barney 1997).

Az egyedi er6forrasok értékét aszerint kell megitélni, hogy mennyiben tekinthetdk értékesnek,
ritkanak, mennyiben masolhatoak, illetve az dket birtokld vallalat ki tudja-e dket aknazni. Az
értckelést a VRIO elemzési kerettel (value, rarity, imitability, organization) lehet
megvalodsitani (Barney 1997, 145. o., id: Bartek-Lesi et al. (2007) 123. o.). Négy kérdést kell

feltenniink az er6forrasokkal, képességekkel vagy ezek kombinacidjaval kapcsolatban:

1. Mennyire értékes az eréforras és/vagy képesség? Birtoklasa képessé teszi-e a
vallalatot arra, hogy a kornyezetébdl adodo lehetdségekre €s fenyegetésekre adekvat
valaszt adjon? Az erdforrasok kiillonb6zd cégek esetében kiilonbozé modokon
lehetnek értékesek. Az értékesség megnyilvanulhat alacsonyabb koltségek elérésben
vagy magasabb bevételben, esetleg mindkettoben. Az eréforrasnak vagy képességnek
(esetleg ezek kombinacidjanak) hozza kell jarulnia a fogyasztoi sziikségletek
kielégitéséhez, azon az aron, amelyet hajlandé megfizetni a vevd (ezt a fogyasztoi
preferencidk, a rendelkezésre allo alternativdk, a kapcsolodd vagy helyettesitd
termékek kindlata hatdrozza meg). Emiatt egy erdforras értéke részben a kiilsé
kornyezet fiiggvénye is. Amennyiben valtozik a fogyasztoi izlésvilag, valtozik az

iparagi struktara, valtozik a technologia, stb., az eréforras értéke is megvaltozhat.

2. Mennyire ritka az er6forras és/vagy képesség? Hany versenytars rendelkezik
hasonléval? Az egyedi eréforrasoknak korlatozott kinalattal kell rendelkezniiik, ahhoz
hogy hozzdjaruljanak a fenntarthatdé versenyelényokhéz. Amennyiben az
eréforrasokbdl szarmazd elényoket a versenytarsak is ki tudjak aknazni, akkor az adott
er6forras nem lehet a versenyeldny forrasa. Ha a ritkasag csak atmeneti, a szoban

forgo erdforras vagy képesség szintén nem lehet a fenntarthat6 versenyelony forrasa.

3. Milyen kdnnyen masolhato az adott eréforras és/vagy képesség? A masolhatatlansag
kovetelmény ahhoz, hogy a versenyeldny fenntarthatd legyen. Egyes iizleti modellek
(pl. Porter (1996) cikkében bemutatott fapados légitarsasag modell) viszonylag
konnyen lemasolhatok, igy nem képviselnek fenntarthatdé versenyel6nyt. A

masolhatosadg fligg a koltségek aszimmetrikussagatol (koltséghatranyokkal néz-e
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szembe az a cég, amely nem birtokolja az eréforrdsokat, dsszehasonlitva azokkal,
amelyek birtokoljak?), illetve a versenytarsak képességeitdl. A koltséghatranyok
(aszimmetridk) forrasa kettds: (1) fennallhatnak korlatok az utanzéas -elott,
megakadalyozva a rivalisokat, hogy lemasoljdk a kritikus erdforrasokat vagy
képességeket, (2) elonyodket €lvezhetnek az elséként piacra I1épok. A masolasnak tobb
korlatja is lehet, (a) torvényi korlatok (pl. szabadalmak, szerz6i jogok, védjegyek vagy
a piacra 1épés kormanyzati feliigyelete, koztiik engedélyek, mindsitések, kvotak,
illetve mitkddési jogok), (b) kivalé hozzaférés inputokhoz vagy a fogyasztokhoz, (C)
piacméret vagy méretgazdasagossag, (d) nem megfoghaté mésolasi korlatok (okozati
félreérthetdség, egyedi, a jelent is meghataroz6 torténelmi koriilmények, utfliggdség,

tarsadalmi komplexitas).

4. Mennyire bedagyazott a képesség és/vagy eréforras a szervezetbe? Ahhoz, hogy ezek
az er6forrasok és/vagy képességek hatékonyan kiaknazhatoak legyenek, a vallalati
mikodés egy sor elemének megfelelének kell lennie. Ilyen elemek a vallalati
struktira, a menedzsment és iranyitasi rendszer, a kompenzacios rendszer, az tizleti

folyamatok, a kiegészitd eréforrasok és képességek (6. tablazat).

6. tablazat Eréforrasok és képességek VRIO elemzési kerete
Ki tudja
Koltséges aknazni a Hatdsa a
Ertékes Ritka? | masolni? szervezet? Verseny- Gazdasagi Erésségek vagy
(Valueable?) | (Rare?) | (Costlyto | (Exploitable . ,y teljesitmény gyengeségek?
. képességre
Imitate?) by the
QOrganization?)
Verseny- Normal profit .
Nem Nem hatrany alatti Gyengeseg
Igen Nem - Verge rjy_ Normal profit Erbsség
paritas
‘ . , Er6sség és
Igen Igen Nem Atmenefl Normal p.mﬁt megkiilonboztetd
versenyelény feletti . \
képesség
Er6sség és
laen laen laen laen Fenntarthaté | Normal profit fenntarthato
g g g g versenyelony feletti megkiilonbozetd
képesség

Forras: Barney 1997, 163. 0.

A vallalat er6forras-alapu szemlélete nem zarja ki az iparagi strukturara vonatkozoé porteri

megkozelitést. SOt, az egyedi, unikalis er6forrast a versenyeldnyt biztositd alkalmassdganak

crer

er6forrasokra alapozza, nem hagyhatja figyelmen kiviil az iparadgi kornyezet dinamikajat.
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Egyaltalan nem biztos, hogy az unikélis erdforras birtoklasaval a vallalatnal csapodik le az
eréforras felhasznalasbol szarmazd Osszes haszon. Abban az esetben sem keletkezik
fenntarthatd versenyelony, ha ezt az eréforrdst valamelyik masik eréforrassal helyettesiteni
lehet. A kompetitiv alkalmassag (kivalosag) tesztje nélkiil nem allithatdo egyetlen vallalati
er6forrasrdl sem, hogy kiaknazhato, fenntarthatd versenyeldnyt biztositana. Az erdforras-
alapu megkozelités tehat megprobalja az ipardgi strukturalis szemléletet beépiteni sajat
elemzési keretébe, ugyanakkor ramutat arra, hogy az iparagi strukturara koncentral6 elemzés

egyoldalu (Collis és Montgomery 1994).

Hasonloképpen, az erdforras-alapti megkozelités integralni képes az alapvetd hozzaértések
(kulcsképességek) elméletét is. Az egyedi eréforrasnak két valfaja van. Az egyik valtozat a
kiilsé szemlélo altal is megfigyelhetd — bar nem biztos, hogy megfoghaté —, aruba bocsathato
er6forrasok képviselik (ilyenek pl. a markanév, a szabadalom, a foldteriilet). A masik tipus
olyan er6forrasokat jelent, amelyek kiils6 szemlélé altal nem megfoghatok és nem
értékelhetok. Emberek és eljardsok keveréke, amelyek egymaéassal 0Osszekapcsolodva

képességeket alkotnak. Utobbiak a kulcsképességeket jelentik (Hoopes et al. 2003).

5.2.4. Az eroforras-alapu elmélet és outsourcing

Bar az er6forras-alapu elmélet sok biralatot kapott — pl. statikus a koncepcio, mikdzben a
cégeknek turbulens kornyezetben kell tevékenykedniiik, a gyakorlatban nehézkes azonositani
a kritikus képességeket/eréforrasokat, az elemzés megfeleld szintje is problémakat jelenthet —,
a fenntarthat6 versenyeldnyok elemzésében az elmult évtizedben szinte kizarolagosan uralta a
menedzsment szakirodalmat.®® Emiatt az outsourcinggal kapcsolatos kdvetkezményeit is

célszert attekinteni.

8 A statikus megkozelitést orvosolja a dinamikus képességek koncepcidja (Teece, Piasano és Shuen 1997).
Eszerint a versenyel6nydk hosszu tavu fenntartasahoz nem elegendd, ha a vallalatok relevans képességeket és
er6forrasokat halmoznak fel. A verseny dinamikaja megkoveteli a jol iddzitett alkalmazkodasi és valtozasi
képességek jelenlétét. A kompetencidkat folyamatosan karban kell tartani, hogy a szervezet reagalni tudjon a
gyors technoldgiai valtozasokkal és bizonytalan jovObeli helyzettel jellemezheté kornyezetben. A dinamikus
képességek fontossdga az innovacié azon korlataiban keresendd, amelyet ugy hivnak, hogy ,.core rigidity”
(kulcs- /vagy alap-/ képességek) merevsége). Ez arra a tényre vonatkozik, hogy az emberek, strukturak,
menedzseri rendszerek és értékek, amelyek a cég képességeit képezik a tudas fejlesztésére és integraldsara,
tehetetlenséget is létrehozhatnak, és ez megakadalyozza az innovacios rendszer adaptacios képességét. A
dinamikus képességek révén a cégek Gjra tudjak konfiguralni a szervezeti kapacitasaikat, alkalmazkodni tudnak
a piaci és technologiai valtozasokhoz.

Nem az er6forrasok és a képességek oldalarol, hanem az innovaciés képességet hangstlyozva Hamel (1998,
2007) lényegében hasonld kdvetkeztetésekre jutott. A fenntarthatd versenyeldnydket innovaciok, koztiik ujszerii
tizleti modellek és menedzsment-innovaciok révén lehet elérni.
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A vallalat er6forras-alapu szemlélete hasonlo stratégiai keretet kinal a kulcskompetenciak
elemzésénél bemutatotthoz (Quinn 1994, 1999). A fenntarthatd versenyelényok
szempontjabol fontos, unikalis képességek és/vagy erdforrasok altal tdmogatott
tevékenységek a vallalat szdmara stratégiai fontossaguak, igy az ezekre torténé fokuszalas

eredményeként a nem Kritikus tevékenységek kihelyezhetok.

A gondolatmenet megfordithaté. Erdemes-e azokra a tevékenységekre koncentralni, amelyek
nem lehetnek a fenntarthatd versenyeldny forrasai? Ha egy tevékenységet a vallalat nem tud
koltséghatékonyan végrehajtani, sem pedig nem jarul hozzid a bevételekhez és a vevok
szamara teremtett értékhez, emellett nem tamogatjak unikalis képességek és er6forrasok sem,
érdemes-¢ megtartani? Nem célszeriibb-e megkeresni a vilag legjobb kiilsé forrasait, olyan
vallalkozasokat, amelyek esetében a vallalat szempontjabdl kevésé fontos vagy marginalis
tevékenység unikdlis erdforrdsokkal és kulcsképességekkel tamogatott tevékenység? A
kihelyez6 igy kiils6 forrasbol jut hozza a legjobb elérhetd teljesitményhez és a legjobb
elérhetd kompetenciakhoz. Mas kérdés, hogy a szolgaltatot a kihelyez6é altalaban nem tudja
Kisajatitani, igy a kihelyezés révén nem jon létre fenntarthaté versenyelény. Ha azonban a
corbetti outsourcing kontinuumon a kapcsolat a stratégiai partnerség iranyaba mozdul el, a két
véllalat kapcsolatabol szdrmazhatnak versenyeldnydk, a kapcsolat soran 1étrejove, a

kapcsolatban miikod6 unikalis eréforrasok €s/vagy képességek révén.

5.2.5. A vallalatkozi kapcsolatokbdl szarmazé versenyelény

A versenyelényok ipardgi strukturdlis erdkkel magyardzott elmélete, valamint a véllalat
eréforras-alapti szemlélete mellett az elmult idészakban megjelent egy harmadik megkdzelités
is, amely a beszallitoi lancokban illetve stratégiai szovetségekben részt vevd vallalatok
kapcsolatabol szarmaztatja a fenntarthaté versenyeldonyoket. Az elméletet a vallalatkozi
kapcsolatokbol szarmazé versenyeldnyok elméletének (relational view) nevezik (Dyer és
Singh, 1998).

A partnerségekb6l szarmazo specialis képességekre a nyolcvanas évek végén és a kilencvenes
évek kozepén kezdtek felfigyelni az elméleti menedzsmenttel foglalkozd teoretikusok. A
korabbiakban mar emlitett, a Toyota altal forradalmi modon alkalmazott, magas kapcsolat-
specifikus beruhdzasokkal operdld, mégis alacsony tranzakcios koltségekkel miikddod
beszallitéi rendszer, illetve a kilencvenes évek elején elterjedd stratégiai szovetségek

0sztonozték az elmélet megsziiletését. Kutatasok mutattak ra arra, hogy termelékenységi
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nyereségek mutathatok ki az értéklancban, ha a cserében részt vevd partnerek hajlanddak

kapcsolat-specifikus beruhazasokra, és eréforrasaik egyedi modon torténé kombinalasara

(Dyer, 1996, Dyer ¢és Singh, 1998). Azok a cégek, amelyek az erdéforrasaikat kombinaljak,

versenyelényoket realizalhatnak azokkal a cégekkel szemben, akik ezt nem teszik. Az ebbdl

szarmazo6 értéket a kapcsolatbol szarmazo jaradéknak nevezhet;jiik. o7

A kapcsolatbol szarmazo jaradék €s versenyeldny forrasai négy kategoriaba sorolhatok:

1.
2.
3.

kapcsolat-specifikus eszkdzokbe torténd befektetések,

fontos tapasztalatok cseréje, beleértve kozos tanulast eredményez6 tudas cseréjét,
egymast kiegészitd, sziikds erdforrdsok vagy képességek kombindldsa (tipikusan
Osszetett funkcionalis csatlakozési feliileten keresztiil, amely unikalis 0j termékek,
szolgaltatasok, technologiak k6zos 1étrehozasat segiti eld),

mas, versenyzd szovetségeknél alacsonyabb tranzakcids koltségek, hatékonyabb

iranyitasi mechanizmus révén.

A vallalatkozi kapcsolatokbol szarmazo versenyelényoket részben hasonld mechanizmusok

védik az utanzoktdl, mint amit az er6forras-alapi szemléletnél lattunk, részben pedig Uj

elemekkel bdviil a paletta:

a versenyelOny forrasanak félreértelmezhetdsége, meg nem értése,

a versenyelonyt biztositoé befektetés megismételhetetlensége, gazdasagtalansaga, vagy
id6igényessége, ,utfliggdség”),

a partnerek altal megvalositott, kolcsondsen 0Osszekapcsolodd eszkozallomany
kialakulasaval jaro befektetési politika (a kolcsonds elonyok kihasznalasa érdekében a
partnerek kozosen hajtanak végre befektetéseket, vagy az egyes partnerek célzott
befektetéseket eszkozolnek, amelyek csak a masik partner hasonléan célzott
befektetései esetén hasznalhatok ki),

a potencialis partnerek sziikdssége: pl. egy 0j piacra belépd vallalat a szdba johetd
partnereket magahoz koti, igy az 0j belépd mar nem taldl megfeleld, a sajat

tevékenységét kiegészitd képességekkel vagy eréforrasokkal rendelkezé partnereket,

%7 Az eredeti megfogalmazas szerint: relational rent. Olyan profitlehetéség, amelyet a cserekapcsolatban részt
vevOk kozosen generalnak, am egyetlen cég se érhetné el izolaltan, csak a szOvetségben részt vevé partnerek
sajatos kdzremiikddése révén johet 1étre.
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e az erdforrasok és képességek oszthatatlansaga: a stratégiai szovetségben részt vevo
partnerek egyike sem képes kisajatitani, mert ezek az er6forrasok a partnerek egyiittes
erdfeszitéseibdl fejlddtek ki, éppen ezért oszthatatlanok,

e intézményi kdrnyezet: nem masolhatd az a szocialisan komplex intézményi kornyezet,
amelyben formadlis és informalis szabdlyok tdmogatjdk a partnerek kooperativ

viselkedését (Dyer és Singh 1998).

Az outsourcing szempontjabol a kérdés az, hogy egyedi, a vallalatra szabott szolgaltatasrol
van-e sz6, avagy a szolgéltatds masok szamara is igénybe vehetd, ,,arucikk” jellegli? Az elsd
esetben lehet stratégiai partnerségrél beszélni, amely valoban jelentheti azt, hogy a nyujtott

szolgaltatds, az elvégzett tevékenység jellegébol adoddan a két vallalat kapcsolataban

fenntarthato versenyelény jon 1étre (Willcocks és Choi 1995, Lacity et al. 1995).%%%

A stratégiai partnerség egyik esete lehet az atalakito (transformational) tevékenység-
kihelyezés (Linder 2004). A kihelyezés révén alapjaiban valtozik meg a kihelyez6 helyzete, 0j

novekedési palyara keriil, gyors és latvanyos teljesitménynovekedés figyelheté meg.

A National Savings and Investments (nem valddi név) a brit kormany egyik iigyndksége. Szerepe az,
hogy segitsen finanszirozni a kormanyzat mitkodését, egyéni iigyfeleknek, ,kiskereskedelmi” formaban
értékesitett értékpapir-befektetésekkel. Az ligynokség mar a kilencvenes évek kdzepén is szenvedett
attol, hogy a tevékenységet tdimogatd technoldgiak korében nem torténtek meg a sziikséges szinvonali
befektetések. A megoldast az jelentette, hogy az NS&I 1997-ben a Newport System-mel (nem valodi
név) 635 millié font értéki tizéves futamidejii szerz6dést irt ala. Ennek keretében a Newport atvette az
kozalkalmazottat. Az NS&I minddssze szazhtsz teljes munkaidejii alkalmazottat tartott meg, a

stratégia, a marketing, a termékfejlesztés és a Newporttal torténd kapcsolattartds irdnyitasara.

A Newport teljesen 1j informatikai platformot épitett fel egyetlen év leforgdsa alatt. Részt vett az 1j
termékek bevezetésében, j folyamatokat alakitott ki, telefonos ligyfélkapcsolat-szolgaltatast inditott
be, képezte az alkalmazottakat és miikodtette a régi rendszert mindaddig, amig az atallasi folyamat be

nem fejez6dott. Az elért eredmények impozansak voltak:

o abefektetett érték ndvekedésével kapcsolatos elvarasok rendre talteljesiiltek,

%8 A stratégiai partnerség azonban gyakran csak a kihelyezé abrandja, és nem jelent mast, mint azt a
szolgaltatoval szembeni elvarast, hogy a szolgaltatd ,prémium” szolgéltatdst garantdljon az igénybe vevd
szamara, mikdzben az képtelen megfogalmazni a szolgaltatds mingségével szembeni elvarasait, illetve nem tudja
megfelelden menedzselni a szolgaltatot. “Az a fogalom, hogy stratégiai partner nem alkalmas az outsourcing
szolgaltato és iigyfele kapcsolata jellemzésére, mert a profitérdekeltségben nem osztoznak.” A szolgaltatonak az
érdeke, hogy novelje profitjat, am ez a kihelyez6é szemszogébdl koltségndvekedés. Emiatt a szolgaltatok nem
tekinthetdk partnernek (Lacity és Hirscheim, 1993).

8 Lasd Corbett (2004) outsourcing kontinuum modelljét is a 3.1.2. fejezetben!
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e az alkalmazottak 1étszamat 50 szdzalékkal sikeriilt csokkenteni az dnkéntes nyugdijba vonulas
és mas teriileteken torténd ujraalkalmazas révén,

e nyolc uj, fejlett termék bevezetése tortént, ezek koziil egy az iparagban is ujdonsignak
szamitott,

e 24/7 (heti hét napos huszonnégy oras) telefonos iligyfélszolgaltatast sikeriilt bevezetni, hét
termék telefonon is megvasarolhatova valt,

e 2002-ben a telefonos iigyfélszolgalat 1,7 millid6 hivast fogadott, a hivasok 90 %-at 20
masodpercen beliil ember valaszolta meg (nem pedig automata),

e az ,izolacionalista”, kozszolgaltatdsokra jellemzd szervezeti kultura piacvezérelt kultarava

valt.

Az NS&I a Newport nélkiil ezeket az eredményeket sohasem érhette volna el. (Linder 2004)

A stratégiai partnerség, fenntarthatd versenyelonyoket biztositdé outsourcing azonban inkabb
ritkasdg, mint altalanos gyakorlat. Standardizalt, barki altal hozzaférhetd inputok nem
lehetnek a fenntarthatd versenyeldny forrasai, mert ezek az Osszes, egymassal versenyz6 cég
szamara elérhetek vagy a megszerzésiik koltsége kdzel azonos az altaluk 1étrehozott értékkel
(Barney 1986, id.: Dyer-Singh 1998). Marpedig az outsourcing szolgaltatasok nagyobb része
— néhany specidlis kivételtdl eltekintve — standardizalt, barki altal elérhetd, emiatt a

kihelyezések altalaban nem vezetnek Velrsenyel('inyékhéz.70

5.2.6. Outsourcing a vallalati stratégiai dontések szemszogébédl

A fenntarthat6 versenyképességhez torténd hozzajarulassal kapcsolatos kérddjelek ellenére az
outsourcing stratégiai fontossagu kérdés. Az outsourcing alapjaiban hatdrozza meg a vallalati
tokeallokacio teriiletét, fliggetleniil attol, hogy mit tartunk a fenntarthatd versenyképesség
forrasanak. Az outsourcing soran csokken a vertikalis integracido mélysége, visszahtizédnak a
vallalat hatarai. Az outsourcing kovetkeztében csokken a vallalat hatokore, atalakul a
szervezet, megvaltozik az iranyitas jellege. Mindezeket figyelembe véve a tevékenység-

kihelyezést a vallalati stratégia szintjén kell kezelni.

Az egyes menedzsmentelméleti megkdzelitések alapjan azonban az outsourcing stratégiai
értéke eltér6. A menedzsmentelméletek szerint a tevékenységek kihelyezésével fenntarthatd
versenyelony tobbnyire nem jon 1étre, hacsak a szolgaltatd és az igénybe vevd kozott nem jon

létre stratégiai partnerség. Az elméletek fontosabb megallapitasait a 7. tablazat foglalja ossze.

0 Az outsourcing szolgaltatok szamara az esetek donté tobbségében kedvezobb, ha ugyanazt a standardizalt
szolgaltatast tobb kiilonb6z6 — akar egymassal versenyz6 vallalatok szamara kinaljak (lasd a méret-, hatokdr, és
hozzaértés-gazdasagosag kérdéskorét.)
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1. tablazat

az outsourcinggal kapcsolatos megfontolasok

A fenntarthat6 versenyelony forrasainak elméletei valamint

Eroéforras-alapu Villalatkozi
Dimenziék Iparagi strl}kturalls megkozelites / ) kapcsrolatok’bol
szemlélet kulcskompetenciak szarmazo
koncepcidja versenyelényok
Egymassal kapcsolatban
A vizsgalat egysége Ipardg Vallalat 1év6 vallalatok, vallalati
halézatok
Osszejatszas Sziikos fizikai eréforrdsok Kapcsc;lell(t-sp’ecglkus
Egyedi piaci pozicié Emberi er6forrasok befekictése .
A gazdasagi profit . e e, Vallalatok kozotti
- elfoglalasa, az azt Technoldgiai eréforrasok . . i g
forrasai . L - . tudasmegosztd eljarasok
tamogato tevékenységi Nem megfoghatd i S
e 1t rer o Hatékony kormanyzas /
halo kialakitasaval erdforrasok
kapcsolatmenedzsment
Halozati belépési
Vallalatszint(i korlatok
(er6forras)korlatok az Félreérthetoség
Ipargi belépési korldtok -, oitAtorok elit UtliggBscg,
‘ ) ; , Er6forrasok sziikdssége / gazdasagtalansag
o Allami szabalyozas S 1 S
A profit megorzésének (regulcid) tulajdonjogok kérdése Ko6lesondsen
mechanizmusai 8 ; . Félreérthetoség Osszekapcsolt
Termelés-gazdasagossag/ Tifiioeds” Ko z4lloma
siillyedd koliségek »Utiligges eszkozallomany
,.Elrettentd” nagysagu Partnerek sziikossége
befektetés (természetes Eréforrasok
monopdlium) oszthatatlansaga
Intézményi kdrnyezet
A jaradékgeneralé . Egyiittesen az
folyamatok/eréforrasok Vel;:s%a};luttéers:;klial Egyetlen vallalat egylittmikodo
feletti kontroll vt partnerekkel

Az outsourcing hatasa
a versenyképességre

Az outsourcing
stratégiai értéke

Az outsourcing a
miikddési hatékonysagot
noveld eljarasok egyike. A
kihelyezések, barki altal
masolhatok nem jarulnak
hozz4 az unikalis piaci
pozici6 kialakitdsdhoz,
stratégiai
konvergenciahoz vezethet.

Az outsourcingra hem
épiilhet vallalati stratégia.

Az outsourcing soran —
néhany kivételtdl
eltekintve — standardizalt
barki altal elérhetd
szolgaltatasok, inputok
beszerzése torténik, igy
nem lehet forrasa a
vallalatkdzi
kapcsolatokbol szarmazo
versenyelonynek. Az
outsourcing az unikalis
er6forrasok elvesztéséhez
vezethet.

A vallalat a
kulcskompetenciakra /
unikalis er6forrasokra

koncentral, a stratégiailag
kevéssé fontos

tevékenységeket

kihelyezi, fokuszal. A

marginalis

tevékenységekben az

elérhetd legjobb
erdforrasokhoz jut.

Az outsourcingbol
szarmazhat fenntarthat6
versenyeldny,
amennyiben a szolgaltatd
és a kihelyez0 kapcsolata
egyedi mindséget
képvisel.

Az outsourcing képezheti
a vallalati stratégia
alapjat, amennyiben
sikeriil megtalalni az
alkalmas partnert.

Forrds: Dyer és Singh, (1998) valamint sajat elemzés
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5.3. Az offshore outsourcing és a nemzetkozi gazdasagi

kapcsolatok elméletei

Az offshore outsourcing vallalati tevékenységek és vallalati tamogaté szolgaltatasok kiilfoldre
telepitését jelenti, emiatt célszerii roviden attekinteni az offshore outsourcingot a nemzetkozi

gazdasagi kapcsolatok elméleteinek szemsz6gébdl is.

A nemzetkozi gazdasagi kapcsolatoknak igen széles az irodalma, igy jelen értekezés keretei
kozott nem cél, hogy az attekintés teljes korii legyen. A kovetkezéekben csak a legfontosabb,
a hazai és a nemzetkozi szakirodalomban kimeriten targyalt elméleteket tekintem at roviden,
koztiik a komparativ elonyok elméletét, az erre épiil6 Hecksher-Ohlin modellt, a fliggéségi

elméletet, a nemzetkozi termék-¢életciklus modellt, valamint az Gn. OLI elény6k koncepciojat.

5.3.1. A komparativ elonyok elmélete és a Hecksher-Ohlin modell

A munkamegosztas kérdésénél mar targyalt ricardoi komparativ elényok elmélete arra mutat
ra, hogy lehetséges egy minden tevékenység/termék termelésében abszolut hatranyokkal bird
(fejlodo) orszag, illetve minden termék termelésében abszolut elonyokkel rendelkez6 (fejlett)
orszag kozott kolesondsen elényds nemzetkodzi kereskedelem. Ehhez azt kell megvizsgalni,
hogy a két orszagban mely termékek termelésében mutatkozik komparativ elény, majd

mindegyik orszagnak ezekre termékekre kell szakosodnia (Ricardo 1817).

A komparativ elényoket Ricardo a természeti adottsagok kiilonbségeivel is magyarazta. Az
offshoring ellenben inkabb azokat az érveket erdsiti, hogy a természeti adottsagokban
fennallo kiilonbségek nem elégséges feltételei a gazdasagi novekedés eldsegitésének (Doh
2005). Emiatt az offshoring jelensége jobban magyarazhatdé a komparativ elényok
tovabbfejlesztését jelenté Heckscher-Ohlin modell alapjan. A modellben a hangsuly atkertil a
termelési tényezdkre, a nemzetk6zi munkamegosztast és szakosodast az egyes orszagok
er6forras-ellatottsaganak kiilonbségei magyarazzak. A Heckscher-Ohlin elmélet 1ényege az,
hogy a termékek (tevékenységek) tényezdigényessége €s az adott orszag mas orszagokéhoz
viszonyitott relativ tényezdellatottsdga alapjan a viszonylag bdven rendelkezésre allo
termelési tényez6 intenzivebb termék (tevékenység) eldallitasara célszerti szakosodni (Szanto
1995). Példaul azok az orszagok, amelyek munkaer6ben gazdagabbak, a munkaer6-
igényesebb termékeket/tevékenységeket relative olcsobban tudjak eldallitani. Ezt figyelembe

véve a munkaeré-igényes, specializalt munkak telepithetéek haszonnal kiilfoldre (pl.
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Osszeszerelés), kiilondsen, ha ehhez nem sziikséges kvalifikalt munkaer6. Az alacsony
képzettségli, olcs6 munkaerd kiaknazésa a kihelyezett gyartas révén széles korben alkalmazott
gyakorlat, a célpont nemcsak Azsia, hanem Latin-Amerika, Kelet-Eurdpa és a vildg egyéb

részei.

A vallalati tdmogatd szolgaltatasok magasabban kvalifikalt munkaerdt igényelnek. A
tamogato tevékenységek kihelyezésekor a képzettség szintje kitiintetett tényezd, a Kiszervezok
egyértelmiien olyan helyszineket keresnek, ahol jo mindségli oktatdsi intézmények nagy
szamban bocsatanak ki specidlis (nyelvi, IT, mérnoki és egyéb) kompetencidkkal rendelkezd
munkavallalokat (Farrel 2006). A kritikus adottsagok kombinacidja, az alkalmazhat6 szabad
munkaerd mennyisége ¢és képzettsége tehat kombinaltan jelentkezik egy masik valtozékony
faktorral, az oktatassal, amely erételjes inditékul szolgal a cégek szamara, hogy megfontoljak
a termelés és a szolgaltatd tevékenységek szétvalasztasat. A legjobb példa India, ahova
elsdsorban a magasabb képzettséget igényld szolgaltatasi feladatokat telepitették ki az elmult
évtizedben, mikdzben a gyartds a nagytomegi, alacsony bérli betanitott munkat kinalo

orszagokba vandorolt (Doh 2005).

Az eredeti H-O modell nem veszi figyelembe a termelési tényez6k mindségét, és nem szamol
az oktatas mindségének kérdésével. A munka, mint termelési tényezd kvalifikaltsag szerint
nem homogén. T3bb csoportra bontasat nem zarja ki a modell — s6t a Leontief paradoxon’*
egyenesen igényli is —, igy a H-O modellel magyarazhato az is, hogy olyan orszagok, amelyek
nagy szamban rendelkeznek kvalifikdlt munkaerdvel, hogyan aknazhatjak ki a nemzetkozi

munkamegosztasbol szarmazo elényoket.

oy

A Heckscher-Ohlin modell Samuelson nevéhez fiiz6d6 kiterjesztése jol magyarazza az
offshore outsourcing soran 1étrejovo ,,hot spot” jelenséget is. Az elmélet szerint, amennyiben
egy orszag a relativ tényezdellatottsdga alapjan szakosodik valamely termék eldallitasara,
egyre intenzivebben igényli a relative bdségben rendelkezésre allo termelési tényez6t, igy
megnovekszik a keresletet a termelési tényezd irant. Ekdzben az importald orszagban a

kiszoritott termék termelésének visszaesése csokkenti a relative sziikdsen rendelkezésre 4llo

™ A H-O elméletet az Stvenes években a Leontief kérdéjelezte meg. Az USA importjat vizsgalva kiderilt, hogy
bar tékében leggazdagabb orszdg, munkaerd-igényes terméket exportdl, mikdézben importja tékeigényes
termékekbol tevodik Ossze. A késGbbi vizsgalat arra mutatott rd, hogy az USA kivitelében szereplé aruk
kozvetlen él6munka tartalma valoban magas, de ez mas mindségli, mas képzettségli munka, mint a nagy
népességil, fejletlen orszagokban kinalt emberi erdforras. Az USA ¢és a fejlett orszagok emberi t6kéjében
hatalmas mennyiségli absztrakt téke koncentralodik, szemben a fejlodé gazdasagok minimalis képzettségii
munkakinalataval. A megfigyelés az offshoring szempontjabol is rendkiviil fontos, azt jelzi, hogy az eréforrasok
(pl. a munka) nem homogének (Gordon és Zimmermann 2006, Oroszi 2004).
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termelési tényezo iranti keresletet. Mivel a modell alapfeltevése szerint a termelési tényezok
Osszkinalata mindkét orszagban adott nagysagu, emellett a piaci mechanizmus mindkét
nemzetgazdasagban biztositja a tényezok teljes kihasznaltsagat, igy az egyik orszagban
emelkedé kereslet a relative béségesen rendelkezésre allo termelési tényez6 irant emelni fogja
a termelési tényezd arat, mig a masik orszadgban a relative sziikds termelési tényezo irant
megnyilvanuld csokkend kereslet csokkenteni fogja a tényezd arat. A folyamat logikailag
addig tart, amig a szoban forgd termelési tényezok arai egyenl6k nem lesznek a két
orszagban. Azaz a szakosodas ¢s a nemzetkozi kereskedelem eredményeképp — anélkiil, hogy
a termelési tényezok nemzetkézi aramldsa is megtorténne — a tényezOk dra (illetve
koltségszinvonala) kiegyenlitddik. Ezt nevezik Heckscher-Ohlin-Samuelson tételnek (Szentes
1995). Hasonl6 jelenség figyelheté meg egyes offshore helyszineken. Az emelkedd kereslet
hatasara gyorsan emelkednek a bérek, erds fluktuacié indul meg, a kvalifikdlt munkaerd

sziikossé valik. A kihelyezok igy ujabb és Gjabb offshore helyszineket keresnek (Farrel 2006).

5.3.2. A fuggoségi elmélet

A fliggéségi elmélet az 50-es és a 60-as években fejlédott ki. Az elmélet elutasitja azt a
feltevést, hogy a fejlett és fejlodd orszagok ndvekedési mintja konvergal. Azok a korlatok,
amelyek gatoljak a téke és a technologia aramlasat akadalyozzak a konvergenciat is. A
fliggdségi elmélet képvisel6i szerint az iparosodott allamok fejlodése a fejlédd orszagok
koltségén torténik, amelyek aldozatai a globalis er6knek, a multinacionalis vallalatoknak és a
nemzetkozi fejlesztési intézményeknek. Az elmélet legismertebb allitasa a Singer-Prebisch
tétel. Eszerint az elsésorban primer termékeket (feldolgozoipari nyersanyagokat ¢és
mezOgazdasagi termékeket) eldallito ¢€s exportdldo orszagok az 1d6 muldsaval
cserearanyromlast szenvednek el a fejlett, magas feldolgozottsagu gyaripari javakat eléallito
orszagokkal szemben. A novekvd kiszolgéltatottsag és a fliggés elkeriilésére a fejlodo
orszagoknak importhelyettesité iparfejlesztést kell folytatniuk, és a kiilkereskedelem
korlatozasaval (pl. vamokkal) kell védeniiik a hazai ipart (Szentes 1995).

A vilag nagyobb részén elutasitottak a fliiggdségi elméletet és a kapcsolodd importhelyettesitd
iparfejlesztési modellt, mivel a megfigyelések és a kutatdsok azt mutattdk, hogy a kozvetlen
kiilfoldi tokebefektetések egy orszag novekedése szempontjabdl legalabb olyan fontosak,
mint a hazai befektetések. A kiilfoldi, multinacionélis vallalatok fejlett technologiat
telepitenek le, hozzajarulva a konvergenciahoz. Erre az egyik legjobb példa India, ahol a

privatizacio, a deregulacié, a nemzetkézi aru ¢és tOkemozgasok elott allo  korlatok
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felszamolasaval jelent6s gazdasagi fejlédést lehetett elérni (Clott 2004). A kiilf6ldi vallalatok
megjelenése nem teszi automatikusan tonkre a hazai ipart és nem lehetetleniti el a hazai
vallalatokat, hanem az adaptiv, fejlodéképes cégek eldtt tijabb lehetdségek €s piacok nyilnak
meg. A hazai piacra termeld, hazai érdekeltségli kisvallalatok akar maguk is nemzetkdzi
szereplokké valhatnak, lasd az indiai offshore outsourcing szolgéltatok felemelkedését a 70-es

évektdl napjainkig (Henley 2006).

Az offshoring terjedésével azonban tjra megjelentek a fliggdségi elmélet altal
megfogalmazott aggodalmak. Az offshoring miatt a fogadd orszagok a fejlett allamok
tokéjétdl és erdforrdsaitdl valnak fiiggévé. A fejlédd allamok sebezhetdk a multinacionalis
vallalatok jelenléte miatt, mert amennyiben a koltségeldnyok nem allnak mar fenn az adott
orszagban, tevékenységiiket rovid id6 alatt attelepitik az egyik orszaghol a masikba.”® Mivel
nagy multinaciondlis konglomeratumok jelentdsen képesek befolydsolni a fejlédd orszagok
GDP-jét, devizabevételeit és munkaerdpiacat, az esetleges tovabballasukbol szérmazo

kiesések aranytalanul megterhelik a fejlodd orszag gazdasagat.

Ugyanakkor az offshoringgal a konvergencia is megindult. A multinacionalis vallalatok
megjelenésével a fejlodé orszagokban beindult a bérek felzarkozasa, a fejlett és fejlodo
orszagok bérszinvonala kozti oll6 lassan zarulni kezdett. Jellemzd példa frorszag, ahol masfél-
két évtizede a bérek az EU-ban jellemz6 bérek toredékei voltak, de napjainkra mar olyannyira
megemelkedtek, hogy szamos cég a call center-eit és back-office tevékenységét mashova
koltozteti (Doh 2005). Ugyanez a folyamat lathaté India esetében is. Egy évtizede az indiali
bérek az USA atlagbérek egyhatodat tették ki, am az utobbi idében gyors konvergencia
figyelheté meg, ami az Gjabb befektetések atgondolasara készteti a multikat (Fish és Seydel
2006).

A fliggdségi elmélet alapvetd ilizenetével szemben a tevékenységek offshoringja az elmult
években kevésbé a fejlodé orszagokban okozott problémat, hanem inkabb azokban a fejlett
orszagokban, amelyekben tomegesen sziintek meg munkahelyek (err6l részletesebben lasd a
3.1.4.-es fejezetet!). A fiiggdségi elmélet alapjan tehat nem magyarazhat6 jol az offshoring.
Tény, hogy jelentkeznek negativ hatasok, de ezek kdltségei nem egyoldaltian oszlanak meg a

kihelyezd és a befogadd orszag kozott. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a fogado (fejlodo)

2 Magyarorszagon az alternativ kozgazdasagi irdnyzat a ,karvalytke” megnevezést alkalmazza a jelenség
leirasara.
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orszagokban jelentds pozitiv hatasok jelentkeznek, mig a kihelyez6 (fejlett) orszagok negativ

hatasokkal is szembesiilnek.

5.3.3. A termék-életciklus elmélet

A Vernon (1966, id. Szentes 1995, Gal és Simai 2000) nevéhez fiz6d6 nemzetk6zi termék-
¢letciklus modell szerint a tékeintenziv és technoldgiailag magas szinvonala innovaciokat a
fejlett orszagokban fejlesztik a hazai piac szamara. Ezt kovetden a termelés tobb fazison
keresztiill mas fejlett orszdgokba telepiil, majd idovel, a technologia elterjedésével ¢s
altalanossa valasaval a legolcsobb munkaerdt kinalé fejlodé orszagok vélnak a
multinacionalis vallalatok platformjava, ahonnan a terméket visszaexportaljak. VVernon eredeti
modelljét kiegészitve Johanson ¢és Valne (1977) fogalmazta meg a szekvencialis
internacionalizacié (egymast kovetd Iépéseken keresztiil torténd nemzetkdzivé valas)
modelljét. Az szekvencialis nemzetkozivé valas akvizicidk, integraciok és az idegen piacok

kiaknazasaval torténik.

Ujabban a nemzetkézi termék-életciklus modellt is megkérddjelezik. Tobb sikeres vallalat
nem kovette a szekvencialis nemzetkozivé valas folyamatat, hanem gyakran egyenldtleniil
vagy gyorsitott folyamatként hajtottdk végre az internacionalizaciot. Vernon a kiilfoldi
exportot katalizalo keresleti viszonyokat hangstilyozta, kiemelve, hogy ezutan kovetkezik a
,commodization” (a koOzonséges arucikké wvalas), amely Osztonzi a  kiilfoldi
tokebefektetéseket. Azonban sok termék és szolgaltatas végsé eldallitasanak inputjai
elvalaszthatoak a koztes inputoktol, mar a nemzetkozivé valas korai szakaszaban is. llyen pl.
a filmgyartds, a programozas, a back-office tevékenységek, a call center funkcidk, a
szoftveres, a jogi és konyvelési szolgaltatasok. Ezeknek a szolgaltatasoknak a helyi kereslete
nem, vagy kevéssé fontos, mig a specifikus orszagfaktorok — megfelel6 munkaerd és
infrastruktura jelenléte — aranyosan sokkal fontosabb. Levy (2005) megjegyzi, hogy a modern
telekommunikécios technikdk és a munkavégzési mobilitds lehetdvé teszi a gyorsitott
nemzetkdzivé valast, amely nincs Osszhangban sem a termék-életciklussal, sem a
szekvencialis internacionalizacio perspektivajaval. Egyes cégek ,,globalisként sziiletnek™, igy

a szekvencialis nemzetkozivé valas modellje elavult.

Hasonloképpen elavult Porter (1990) nézete arrdl, hogy a hazai piac kereslete sziikséges

feltétele a nemzetkozileg versenyképes ipardgak megsziiletésének. Ez az allitas
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anakronisztikus abban a kornyezetben ahol 10j iparagak fejlodtek Ki olyan régiokban, ahol a

nagyon Kicsi a hazai piac kereslete e cégek outputjai irant (Doh 2005).

Az offshoring lehetdvé teszi, hogy a korabban a sziikds hazai piacon tevékenykedd cégek az
adott szolgaltatas piacan nemzetk6zi tényezOkké valjanak, erre a legjobb példat az indiai

offshoring szolgaltatok jelentik (Henley 2006).

5.3.4. Az OLI modell

A nemzetk6zi expanzid utolso vizsgalt modellje az OLI (ownership, location, internalization,
tulajdonlas, helyszin, internalizalas) modellje (Dunning 1988, Brouthers et al. 1999; Zhao és
Decker 2004). Az OLI modell azt allitja, hogy a piacra 1épés modjaval kapcsolatos dontéseket

harom, a vallalatok altal érzékelt elony hatdrozza meg:

a) tulajdonlasi elényok, azaz olyan specifikus elényok, amelyek a tevékenység feletti
ellendérzéssel, olyan koltségekkel, hasznokkal ¢és kockazatokkal kapcsolatosak,
amelyek a cégen beliilli és a fliggetlen szereplok kozotti tranzakciok soran

jelentkeznek,

b) internalizalasi elénydk, amelyek a tranzakciés ¢és a koordinacios koltségek
csokkenésébdl szdrmaznak, ha az orszaghataron atnyuld tevékenység a vallalati

szervezeten beliil marad,

C) helyszinnel kapcsolatos eldnydk, amelyek abbol fakadnak, hogy a kiilonb6z6
helyszinek a vallalati koltségekre ¢€s bevételekre hatast gyakorld erdforrasokkal,

intézményekkel és szabalyzokkal jellemezhet6k.

Noha ezek az eldnyok sok tekintetben visszakdszonnek a menedzsmentelméletekbdl is (lasd
pl. a tranzakcios koltségek kozgazdasagtanat!), és nem is teljesen koherens rendszert
alkotnak,” a mondanivald vilagos: ha ezek az elényok fennallnak, akkor a multinacionalis
cégek tokebefektetést valositnak meg, piacra 1épnek egy adott orszagban, illetve

tevékenységiiket kiterjesztik egy adott orszagra.

Az OLI elényok koncepcidja sem mindenben magyarazza az offshore outsourcingot. A
helyszin valdéban fontos tényezdje a piackeresd, erdforras-keresd, és koltségminimalizald

stratégianak, nyilvanvalé motivaciot jelent az offshoring soran. Azonban a tulajdonlas és az

" Brouthers et al. (1999) valamint Maskell et al. (2007) ezt ugy fogalmazzak meg, hogy az OLI keret eklektikus.
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internalizacié kevésbé evidens, ugyanis az offshore outsourcing soran éppen ennek az
ellenkezdéje torténik. A tevékenység kiilsd szolgaltatbhoz helyezésével erodalédhatnak az
internalizaciobol és tulajdonlasbol szarmazéd elonyok, kiilonosen abban az esetben, ha a
kiszervezett tevékenység nem sajat tulajdonu egységben (captive center-ben) folyik. A
cégeknek Gjra meg kell vizsgalniuk, hogy a termelésiik melyik aspektusanak kell f6ldrajzilag
¢és koncepcionalisan is az alap- (kulcs-) tevékenységekhez kozel megvalosulnia (lasd az
er6forras-alapt versenyeldnyok elméletét!). Ugyanakkor egyes vallalatok éppen az offshore
outsourcing révén érnek el OLI-tipusi eredményeket: specializalt szakértelmiik révén
menedzselnek masok altal Osszeegyeztethetetlen tevékenységeket foldrajzi, agazati, és
funkcionalis hatarokon keresztiil (Doh 2005). Emellett az is vizsgalat targya, hogy vajon az
Osszes koltség (termelési és tranzakcios koltségek Osszege) sajat tulajdonu leanyvallalat
esetén alacsonyabb, vagy létezhetnek olyan eldnyok, amelyek a kiilfoldre telepitett termelés

esetében is a fiiggetlen szakosodott szolgaltatdo mellett szélnak.
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6. Az outsourcing értéke

A témaban megjelent publikaciok korében az outsourcing gyakorlati értékének, elényeinek és
hatranyainak vizsgalata kiemelt szerepi. A kiszervezések ¢értékelése tobbnyire az
outsourcinggal kapcsolatos inditékok és kockazatok, esetleg (stratégiai) hasznok, és koltségek
cimsz6 alatt szerepel (lasd pl. Maskell et al. 2007, Brown és Wilson 2005, Corbett 2004,
Quélin és Duhamel 2003, Earl 1996 stb.). Ezek az elemzések igen hasznosak, amennyiben
meg akarjuk érteni az outsourcing kozvetlen hajtoerdit és mikrogazdasagtanat. A legtobb
ilyen jellegli attekintés azonban 6sszemossa a stratégiai és az operativ kérdéseket, a pénziigyi
¢s nem pénziigyi jellegli hasznokat, emellett nem foglalkozik azzal sem, hogy az egyes
tényez6k  mennyiben illeszkednek a  kozgazdasagi és  menedzsmentelméletek

magyarazataihoz. Az alabbi 6sszefoglalas e hianyossagok megsziintetésére is torekszik.

6.1. A tevékenység-kihelyezésbél szarmazé potencialis elényok

Nyilvanvald, hogy a tevékenység-kihelyezés kozgazdasagi értelemben akkor racionalis, ha
valamiféle értéket teremt, amin a kihelyez0 és a szolgaltatd megosztozhat (Bogel 2002).
Dittrich és Braun (2004) szerint az outsourcing minden potencialis elénye — beleértve a
stratégiai fokuszalast iS — pénziligyi hatasaival mérhetd. Ez a vélemény megerdsiti a
kiszervezések gyakorlati szakirodalmaban széles korben elterjedt nézetet, miszerint a
véllalatok elsdsorban gazdasagossagi, koltségmegtakaritasi szempontok alapjan mérlegelik az
outsourcingot. A koltségelényok hangsulyozasa azonban egyoldaliva teszi az outsourcing
értékeinek elemzését. fgy a potencialis elénydk elsé csoportjaba a koltségesokkentés és mas
pénziigyi megtakaritasok (illetve ezek forrasai) keriilnek, mig a masodik csoportba az egyéb —

koztiik a stratégiai jellegli — hozadékok sorolhatok.

6.1.1. Az outsourcing révén elérhet6é pénzigyi megtakaritasok

Az outsourcing kapcsdn szinte minden szerzé ¢és gyakorlati szakember a koltségek
csokkenését emeli ki, mint a legfontosabb hasznot (a teljesség igénye nélkiil: Nayak et al.
2007, Tadelis 2007, Mahnke et al. 2005, Brown ¢s Wilson 2005, Dominguez 2005, Maskell et
al. 2005, Clott 2004, Corbett 2004, stb.).

Alaposabban attekintve a koltségesokkenés és mas pénziigyi jellegi megtakaritasok forrasai

az alabbiak lehetnek:

110



Az outsourcing értéke

e méretgazdasagossag,

e hatokor-gazdasagossag,

e iizleti folyamatok standardizalasabol szarmazoé elényok (folyamatgazdasagossag),
o fix koltségek atalakitasa valtozé koltségekke,

e globalis beszerzés, kihelyezés koltségelonyoket biztositd helyszinekre,

e Dbefektetési raforditasok mérséklodése, cash flow ¢€s likviditas javulasa,

e atokelekotés csokkentése,

o koltség-atlathatosag, kontrollalhatosag.

Meéretgazdasagossag

Kiilonosen az tizleti folyamatok outsourcingja teriiletén lehet elérni méretgazdasagossagbol
szarmazo megtakaritasokat, ugyanis a szolgaltatd standardizalt szolgaltatasokat nyujthat
egyidejileg tobb tligyfél szamara. Példaul a csekkek és bankutalvanyok feldolgozéashoz fix
infrastruktirdra van szilikség, beleértve a menedzsmentet, a sziikséges ingatlant, a
technoldgiat, és egy esetleges adatvesztés miatti, a helyredllitashoz sziikséges berendezéseket.
A szolgaltatds bovitésével egyaltalan nem, vagy csak kevéssé sziikséges a menedzsment
bdvitése, a ndvekvd tranzakcids volumen soran novekvo feldolgozasi igény valdszinlileg nem
igényli az ingatlan alapteriiletének aranyos novekedését, valoszinlileg nem kell
proporcionalisan boviild informatikai igényekkel sem szamolni. Emiatt a tranzakcid

egységére eso koltség csokkenni fog (Martinsons 1993, Benn és Pearcy 2002).

Mas vélemények szerint a méretgazdasadgossag egyre kevésbeé fontos tényezd. A szolgaltatok
gyakran nem rendelkeznek semmiféle méretgazdasdgossdgbol eredd koltségeldonnyel
tigyfeleikhez képest. A technoldgiai fejlddés gyorsan csokkenti a hatékony méretet, szinte
barmekkora tranzakcids volumen mellett is kedvez6 egységkoltségek érheték el, ehhez nem
kell kihelyezni az {iizleti folyamatokat. Ha mégis méretgazdasagossag érheté el a volumen
novelésével, akkor megosztott szolgaltatd kozpontok is kiszolgdlhatjdk az érintett

vallalkozasokat (Lacity-Hirschheim 1993, Alexander és Young 1996b).

Hatokor-gazdasdgossag

A hatokor-gazdasagossag egyik formaja az egyesitési (kotegelési, batch) hatas. A kotegelési
hatas akkor 1ép fel, ha kombinaltan keriil kihelyezésre tobb, egymashoz szorosan kapcsolodo
véllalati folyamat, ¢és ezaltal koltségmegtakaritas, illetve termelékenység- vagy
mindségjavulas érhetd el, ahhoz a szituacidhoz képest, amikor csak valamilyen izolalt

vallalati tevékenység keriil kihelyezésre.

111



Az outsourcing értéke

A kiilonb6z6 részfolyamatok ¢€s funkciok egylittes kihelyezése lehetévé teszi, hogy a
szolgaltatd minimalizdlja a megbizd és a szolgdltatd kozotti csatolofeliileteken fellépd
hibalehetdségeket. A szolgaltatd szamara az az idedlis, ha tobb funkciot vesz at, mert ekkor
tudja igazan jol kihasznalni hozzaértését a folyamatok atszervezésével, ebben az esetben van
annyl mozgastere, hogy megtalalja az Gsszekapcsolédd folyamatok aramvonalasitdsanak

lehet6ségét (Dittrich és Braun 2004).

Standardizalasbol szarmazo koltségelonyok (folyamatgazdasdgossdg)

A méret- ¢és hatokor-gazdasdgossdggal szorosan Osszefligg a specializaciobdl eredd
hatékonysagnovekedés. A specializalt szolgaltatd hozzaférést biztosit iparagi-, folyamat- vagy
technologiai specialistdkhoz, tehat olyan tuddshoz, amellyel {iigyfelei altaldban nem
rendelkeznek. A szolgaltatd eleve rendelkezhet mar, vagy felépitheti a folyamattipusnak
leginkabb megfelelé szervezetet, megkeresheti a folyamat legjobb végrehajtasi lehetdségét.
Mivel a megbizdval Osszehasonlitva a folyamat specialistdja, szervezeti kulturija is
folyamatorientaltabb (pl. tevékenységéhez illeszkedd bérezési €s karriermodelleket kinalhat),

ez is alacsonyabb koltségszintet eredményezhet (Dittrich-Braun 2004, Benn-Pearcy 2002).

A fix koltségek valtozo koltségekké valhatnak

Csak részben igaz, hogy az outsourcing révén a koltségek valtozova valnak. Ehhez a
megvaldsult tranzakciok szama alapjan mérhetd és arazhatd tevékenység kihelyezésére van
sziikség. A tisztan tranzakcidszam-alapu szerzddések ritkak, mert a szolgaltatok szdmara
komoly kockéazatot hordoznak. Ha a tranzakciok szdma lecsokken, konnyen elképzelhetd,
hogy a fix koltségeket is hordozd tevékenység végrehajtasa veszteségessé valik a szolgaltatd
szamara. Nyilvan ugyanez igaz a masik oldalon: ha a kihelyezd sajat maga kivanja a
tevékenységet végrehajtani, akkor neki is szamolnia kell a fix koltségekkel. A kérdés tehat az,
hogy ki viselje a pénziigyi kockazatot? Fix dijazas esetén a kockazat lényegében a
kihelyezonél marad, mig a teljes egészében tranzakcidészam-alapu dijazasnal a kockazatot a
szolgaltatd viseli. A két arazds kombindldsanal a kockazat megosztasarol beszélhetiink

(Brown és Wilson 2005, Corbett 2004, Dittrich és Braun 2002).

Globalis beszerzés, kihelyezés koltségelonyoket biztosito helyszinekre
Egyes tapasztalatok azt mutatjak, hogy a feladat elvégzésének koltségét igazan az offshore
helyszinekre torténd kiszervezés képes csokkenteni.’* Az elmult években végbement

technologiai  fejlédés lehetové teszi, hogy a globalis outsourcing szolgaltato

" Najah Naffah-al, az EDS EMEA regionalis igazgatéjaval készitett interju (Piac és Profit 2004. aprilis).
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mindségcsokkenés veszélye nélkiil oda telepitse a tevékenységet, ahol a szakképzett

munkaer0 relative olcson rendelkezésre all.

Beruhazasi raforditisok mérséklidése, cash flow és likviditds javuldsa

A havi dijat fizetd tigyfélvallalatok gy tarthatnak 1épést a technologiai valtozasokkal, hogy
nem kell elére megfinanszirozniuk az ehhez sziikséges beruhazasokat. Ez tobbek kozott azt is
jelenti, hogy nem kell megterhelniiik tartds befektetésekkel mérlegiiket, mégis fejlett
technologiahoz juthatnak. Ugyanigy nem sziikséges kiils6 finanszirozast bevonni, 4 hiteleket
felvenni. Az IT outsourcing teriiletén eléfordul, hogy a szolgaltato megvasarolja a kihelyez6
eszkozeit is, igy az szabad pénzeszkzokhoz ju‘[75 (Nayak et al. 2007, Brown és Wilson 2005,
Dominguez 2005, Benn-Pearcy 2002, Bégel 2002).

A tokelekités csokkentése

Az outsourcing révén elkeriilhetdek az alaptevékenységet kozvetleniill nem tamogatod
tevékenységekbe torténd befektetések. A tevékenységek kiszervezésével a végrehajtasuk
érdekében sziikséges befektetéseket a szolgaltaté hajtja végre, a vallalat ezzel tokelekotést
takarithat meg,76 ez javithatja a vallalat egyes mutatéit (lasd az EVA-rdl irottakat a 4.4.
fejezetben!) (Nayak et al. 2007, Brown és Wilson 2005, Dominguez 2005, Corbett 2004).

Koltségatlathatosag, kontrollalhatosag

Az outsourcing egyik igen fontos elénye, hogy altala a kihelyez6 szervezet szdmara vilagossa
valnak a koltségbefolyasolo tényezok (cost-drivers). A jol elkészitett outsourcing szerz6dések
a szolgaltatasi dijat igénybevételi mérészamokhoz, teljesitményszintekhez kothetik, igy a
koltségek jobban tervezhet6k, jobban kontrollalhatok (Bogel 2002). A vallalaton beliili
felhasznalok szamara az outsourcing soran deriil Ki, hogy a szolgaltatas egyaltalan nincs
ingyen. Amint az alapszolgaltatason tul az ,.extrakért” fizetni kell, a bels6é igénybe vevok
kétszer is meggondoljak, hogy valoban csak indokolt esetben vegyék igénybe a

szolgaltatast.”’

"> Lasd az esettanulmanyok kozott a BKV outsourcingjat!

76 A szolgalataért fizetett dij koltségként jelentkezik.

" A szitucid nagyon hasonld a kozgazdasagtan altal is targyalt kozjavak problémajahoz. A kézjavak
fogyasztasat pazarlas jellemzi, ugyanis az igénybe vevd nem kozvetleniil a hasznalat aranyaban, hanem
attételesen a befizetett addjan keresztiil fizet értiik. A kozjoszag ,,ingyenessége” arra 0sztondz, hogy akkor is
fogyasszak, ha nem all mogotte tényleges igény.
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6.1.2. Az outsourcing nem pénzugyi hozadékai

Az outsourcing szamos, nem kozvetleniil pénziigyi megtakaritasként jelentkezé hozadékkal is
kecsegtet. Ezek koziil az alabbiak emelhetdk ki:

e alaptevékenységekre fokuszalas,

e hozzaférés szakértelemhez, a folyamatok mindségének javulésa,

e rugalmassag ¢s skalazhatosag,

e pozitiv hatds az innovaciokra,

e atechnoldgiai és piaci kockazatok megosztasa,

o radikdlis valtozasmenedzsment, a szolgaltatd végrehajtja (megszilarditja) az iizleti

folyamat Gjraszervezését.

Alaptevékenységekre valo fokuszaldas

Az elmult két évtizedben a vallalatok egyre inkabb a jovobeni sikereket biztosito teriiletekre
kivanjak koncentralni korlatozott eréforrasaikat. E teriiletek az alaptevékenységek, a stratégiai
poziciot tamogatod tevékenységek. Az ezeket tdmogatd képességek a kulcskompetenciak,
végrehajtasukhoz optimalis esetben VRIO eréforrasokkal rendelkezik a vallalat (Nayak et al.
2007, Tadelis 2007, Mahnke 2006, Brown és Wilson 2005, Power et al. 2005, Dominguez
2005, Maskell et al. 2005, Clott 2004, Corbett 2004, Martinsons 1993, Quinn és Hilmer 1994,
Alexander-Young 1996b). A tamogatd tevékenységekre, kiilondsen, ha azok nem stratégiai
fontossagiak — ahogy a 80-as évek végén az IT-r6l is nyilvanvalova valt’® — a cégek egyre

kevésbé szannak eroforrasokat.

Hozzaférés szakértelemhez, a folyamatok mindségének javuldasa

Az outsourcing szolgaltatdo szemszogeébdl az atvett feladat vagy funkcid alaptevékenység. Ide
koncentralja befektetéseit, ezen a teriileten a legnagyobb a szakértelme. A kihelyezd
vallalatok altalaban nem rendelkeznek olyan mélységili tudassal €s hozzaértéssel, mint az erre
a teriiletre specializalt szolgaltatok. A legnagyobbak az egész vilagra kiterjed6 tevékenységet
folytatnak, szisztematikusan fejlesztik hozzaértéseiket. A szakosodott szolgaltatok jobb

mindségli, az adott folyamatra szakosodott human eréforrasokkal rendelkeznek.”® Mindezek

"8 Lasd a Continental Bank példajat (Huber, 1995)!

™ A 90-es években vallalatok és korméanyzati intézmények egész sora figyelt fel arra, hogy nem all rendelkezésre
elegendd szamu tapasztalt informatikus. Kiilondsen nem abban az esetben, ha az informatika a vallalat szamara
csak kiegészitdé tevékenység, vagy olyan rendszerekhez keresnek munkaer6t, amely évtizedek ota stabilan
mikodik ugyan, de az oktatds ezekre a platformokra mar nem képez szakembereket (pl. nagyszamitogépes
kornyezet) (Benn és Pearcy 2002). A tapasztalt informatikusok megfizethetetlenek, mig a hiisz éve ugyanazokon
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lehet6vé teszik, hogy a kihelyezett folyamatot magasabb minéségben lassak el (Nayak et al.
2007, Brown és Wilson 2005, Dominguez 2005, Clott 2004, Corbett 2004, Kakabadse-
Kakabadse 2002, Quinn, 1999, Martinsons 1993, Quinn és Hilmer, 1994).

Rugalmassag és skalazhatosag

Szamos kihelyez6 vallalat szeretne rugalmas, a piaci igényekhez igazod6 skalazhatéd
szolgaltatashoz jutni. Egyes esetekben kedvezd lehet, ha a szolgaltatot (vagy szolgaltatdkat) a
terhelés, az igények fiiggvényében Ilehet ki’ illetve ,bekapcsolni”. A kiilondsebb
szakértelmet nem igényld tranzakcid-alapu szolgaltatdsok esetén ez a megoldas idedlis lehet.
A nagyobb szolgéltatok nagy szdmban alkalmaznak részmunkaidds, vagy szerzOdott
munkaer6t — mas kérdés, hogy a vallalat is megteheti ugyanezt. Relevans lehetdség az is, ha
csak a terhelésekhez igazodod rugalmas munkaerd biztositasara kotnek szerzodést a felek

(Mahnke 2006; Brown és Wilson 2005; Martinsons 1993, Dittrich és Braun 2004).

Az innovdciokra gyakorolt pozitiv hatds

Az eléz6ekben targyalt szakértelem kérdéséhez szorosan kapcsolodik a vallalatok innovacios
képessége ¢és tevékenysége. Quinn (1999) szerint sok vallalkozas azért helyez Ki
tevékenységeket, hogy gazdagabb innovaciot tamogatd hozzaértésekhez jusson. Szamos
iparag tanulmanyazéasa kimutatta, hogy az innovaciok kétharmada az tigyfelet a szallitoval

0sszekotd feliileteken (customer-supplier interface) jon 1étre.

»Kifinomult outsourcing, valamint az uj elektronikus kommunikdcios eszkozok,
modellezo illetve monitoring technikdk révén a vallalatok az innovacioik ciklusidejét
akar 60-90 szazalékkal is csokkenteni tudjak, ugyanilyen mértékben mérsékelve a
befektetéseket és a kockdzatokat, hasonlo nagysagrendben névelve innovdcioik

ertéket.” (Quinn 1999, 17. 0.)

Egyre tobb vallalkozas teszi lathatova sajat folyamatait, valamint adja at termékmodelljeit a
kivalasztott potencialis szallitok szdmara, hogy azok ezen a bézison szabadon innovaljanak
sajat igényeik szerint. A szallitok részt vesznek a koltséges végso fejlesztési fazisokban, az
engedélyeztetési eljarasokban, a tomeggyartds megszervezésében, valamint a széles kori
terjesztésben is (Quinn 1999). Az innovacioé és az outsourcing azonban nem biztos, hogy

Osszefér, err6l bovebben az outsourcing kockazatai korében lesz szo.

a rendszereken dolgozé munkatarsak lassan nyugdijba vonulnak, az utanpdtlas nem biztositott. Az offshore
outsourcing okai koz6tt is megemlitik ugyanezt a problémat (Robinson-Kalakota 2004).
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Technologiai és piaci kockazatok megosztisa

Az outsourcing soran a beszallitoi egylittmiikddésekhez €s szovetségekhez hasonld elonyokre
is szamitani lehet, de természetesen ezek realizalddasa attdl is fiigg, hogy milyen jellegl a
tevékenység-kihelyezés. Az EDS-EAMA tapasztalatai szerint a kihelyez6k gyakran azért
Iépnek be egy outsourcing kapcsolatba, mert az érintett vallalati folyamatot nem tudjak
megfeleld szinvonalon iranyitani (elégtelen valaszolasi idok, elérhetdség, adatbiztonsag stb.).
Mivel egyes folyamatok tapasztalt kiilsé szolgaltatok révén lényegesen biztonsagosabban
végrehajthatok, az outsourcing relevans megoldasnak tlinik a kockazat mérséklésére (Dittrich-
Braun 2004). A kockazattranszfer gyakran nyereségmegosztassal is jar (risk/gain share).
Ebben az esetben a szerzodésnek tartalmaznia kell a szolgaltatonak a vallalati teljesitményhez
valé hozzajarulasat mutatd egzakt mérdszamokat (Brown és Wilson 2005, Benn és Pearcy
2002). A befektetések szinte minden esetben kockazatosak (piaci, verseny, szabalyozasi,
pénziigyi és technologiai kockazatok). Mivel az outsourcing szolgaltatok az iigyfeleik igényei
érdekében hajtanak végre beruhazéasokat, igy csokkentik a kihelyezd vallalat kockazatat

(Brown és Wilson 2005).

Radikalis valtozdasmenedzsment, a szolgdltato végrehajtia (megszilarditia) az iizleti folyamat
ujratervezését

Az outsourcing voltaképpen tizleti folyamat ujratervezésnek (BPR) is felfoghatd egy kiils6
szolgaltatd kozremiikodése révén. A BPR-t a vallalat sajat maga is végrehajthatja, am a
tapasztalatok azt mutatjak, hogy sok vallalat 6nalldan nem képes hatékonysagjavulast elérni,
vagy nem képes megszilarditani az atszervezés eredményeit. A hatékonysagi programok
bevezetése akadozhat, nem a kivant eredménnyel jarhat, esetleg a szervezet tehetetlensége
miatt gyorsan visszaall az eredeti allapot, amint a menedzsment kitlintetd figyelme mar nem
irdnyul az atszervezett egységre. Az outsourcing azonban kivaltja a vallalat sajat BPR

er6feszitéseit (Brown és Wilson 2005, Heywood 2001).

6.2. Az outsourcing potencialis kockazatai

Az outsourcingnak tobb arnyoldala van. A nem megfeleld szerz6dés megkdotésétdl kezdve az
outsourcing koltségeinek alabecsléséig szamos teoretikus és valdsagos buktatoval
szembesiilhetnek a kihelyezd vallalatok. A potencidlisan jelentkezé fobb problémak az

alabbiak:
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e nem megfeleld tevékenységet helyeznek ki, kritikus tudas elvesztése,

e nem megfeleld partner kivélasztasa,

e rossz szerzOdés, a szerzOdéssel kapcsolatos tranzakcios koltségek figyelmen kiviil
hagyasa,

e aszallité opportunizmusa, fogsagba esés (lock in), a stratégiai rugalmassag elvesztése

e romld moral és termelékenység, szakszervezetek negativ reakcidi, kulcsemberek
elvesztése,

e aszervezeti kultira pusztulasa, rugalmassag elvesztése a robusztussag gyengiilése,

e innovacids képesség elvesztése.

Nem megfeleld tevékenységet helyeznek ki, Kritikus tudds elvesztése

A kihelyezést megeléz6en vizsgalni kell, hogy a kihelyezés nem vezet-e a versenyképesség
forrasat jelentd tevékenység elvesztéséhez. Jellemzo példa a kilencvenes évek eleje, amikor az
amerikai nagyvallalatok szinte versenyszeriien, egymast masolva hajtottdk végre az IT
kihelyezéseket, anélkiil, hogy meggy6zdédtek volna arr6l, hogy valdéban az outsourcing a
legjobb megoldas a miikodési hatékonysag kikényszeritésére, illetve az outsourcing nem
jelenti-e azt, hogy a vallalkozasok stratégiai sebezhetdsége nd. (Shi 2007, Beaumont 2006,
Corbett 2004, Lacity és Hirscheim 1993, Barthélemy 2003).

A gyartasi tevékenységek kihelyezésénél nemcsak teoretikusan, hanem a gyakorlatban is
eléfordult, hogy a kihelyezd kritikus képességeket veszitett el (lasd a GE és a Schwinn
esetét!) Amennyiben a vallalati versenyelény Kkereszt-funkcionalis tudasként, illetve
képességként azonosithatd, amely nem rendelhetd hozza egyetlen részleghez vagy
tevékenységhez sem, a folyamat kihelyezésével a vallalat azt kockaztatja, hogy elvesziti az
alapvetd hozzéaértéseit. Ha a kihelyez6 véllalat a szerz6désben nem gondoskodik arrdl, hogy a
kihelyezett emberek tudasa tovabbra is a rendelkezésre alljon, akkor, amikor arra sziiksége

van, a veszély valoban realis (Quinn és Hilmer 1994).%

Nem megfelelo partner kivdlasztisa
Egyes vélemények szerint minden probléma gydkere a nem megfeleld partner

kivalasztasaban, illetve a rossz  szerzOdésben keresendd. Mindketté  sulyos

80 Sok gyarté vallalat azt a gyakorlatot koveti, hogy a kapacitisok optimalis kihasznalasanak jelszavaval a
bonyolultabb, am a terméket a versenytarsakétol megkiilonbozetd részegységek, komponensek gyartasat helyezi
ki. A gyartoknak stratégiai komponens csaladokban kellene gondolkodniuk, ahelyett, hogy a problémas
alkatrészek gyartasat rutinszerlien kiszerz6dik (Venkatesan 1992).
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kovetkezményekkel jarhat. A megtakaritdsok elmaradnak, st az outsourcing a sokszorosaba

keriilhet a korabbi belso eldallitasnak.

A rossz partner kivalasztasa a kihelyezd vallalat hibaja. Eléfordulhat, hogy a szolgaltatd
kompetenciai elégtelenck a feladat ellatasara, am a kihelyezé ezt el6zetesen nem mérte fel
elég alaposan. Lehetséges, hogy a szolgaltatd pénziigyi, vagy technoldgiai szempontbdl
kivalo, de kozel sem biztos, hogy vallalati kulturaja is illeszkedik a kihelyez6 cégéhez. A
szakirodalom mind ,hard”, mind ,soft” mindsitési technikdkat targyal a szolgaltatd
megfeleldségének mindsitésére (Shi 2007, Sullivan és Ngwenyama 2005, Barthélemy
2003).%

Rossz szerzddeés, a szerzodéssel kapcsolatos tranzakcios koltségek figyelmen kiviil hagyasa

Az outsourcing szerzodések megkotése nem ugyanaz, mintha egy szimpla beszerzési dontést
kellene meghozni. Barmilyen szolgaltatasrol legyen sz, semmiképpen nem szabad alairni a
szolgaltato standard szerz6dését, mert az bizonyosan nem felel meg a kihelyez6 elvarasainak.
A szerzddés elokészitésére szant id6 lerdviditése késdbb megbosszulja magat, €s az a jobbik
eset, ha késébb ,,csak” Gjra kell targyalni. Rosszabb a szituacid, ha a kihelyez6 a szerz6désben
rogzitett id6tartam alatt nem tud valtoztatni a feltételeken, illetve a valosagos igényeihez

illeszkedd szolgaltatasért extra dijakat kell fizetnie (Barthélemy 2001, Lacity és Hirschheim
1993).

Az outsourcing igen komoly koltségekkel jar, és ez gyakran csak a folyamat elinditasat, vagy
a szerzOdéskotést kovetden deriil ki. A legjellemzébb tranzakcids koltségek Barthélemy

(2001) szerint az alabbiak:

e a szolgéltatd kivalasztdsdnak és a szerzddés megkotésének koltségei (atlagosan a
szolgaltatasi dij harom szazaléka),
e a tevékenység atvételének koltsége (a tevékenység teljes atvételének iddtartama

rendszerint meghaladja az egy évet),

8 A Perot System minden 4j munkatarsanak odaad egy kis kartyat a vallalati értékekkel. A kartya hatoldala
korvonalazza a véllalati stilust. Az egyik bekezdés példaul azt tandcsolja munkatarsaknak, hogy ,batoritsanak
minden csapattagot, hogy vallaljanak kockazatot, a kezdeményezések végrehajtasiban, a minéségi
kovetelmények teljesitésében, és soha ne féljenek attol, hogy hibakat csinalnak.” Ez a megkozelités altalanos az
USA vallalatokban a kreativitas Osztonzésére. Amikor azonban a Perot egy nagy europai bankkal kotott
szerzodést, ebbdl a kijelentésbél komoly bonyodalmak szarmaztak, mert a legutolsé dolog, amit a bank latni
akart, hogy olyan emberek nyujtsak a szolgaltatast, akiket arra batoritanak, hogy hibazzanak (Benn és Pearcy
2002).
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e a szerzOdés menedzselése (monitoring, alkudozas a szolgaltatoval, szankcionalés, ha
sziikséges, €s a szerz0dés ujratargyalasa),
e az esetleges szolgaltato-valtas, (re-) insourcing koltségei (abban az esetben, ha a

szerzOdés lejar, vagy a szolgaltatoval szerzodést kell bontani).

Mindezeket figyelembe véve a tranzakcios koltségek felilmulhatjdk a tevékenység

kihelyezésével nyerheté megtakaritasokat.

A jO szerz6déshez, tagabb értelemben pedig a teljes kivalasztasi, kihelyezési procedara
sikeréhez az is sziikséges, hogy a kihelyezd vilagos célokkal és elvarasokkal 1épjen be az
outsourcing kapcsolatba. Ellentmondasos, nem létezd, zavaros iizleti célok nagyban

megnehezitik a sikeres szerz6dés megsziiletését, és az outsourcing késObbi menedzselését

(Aalders 2002).

A szallito opportunizmusa, fogsdagba esés (lock in), stratégiai rugalmassag elvesztése

A diffaz célok, az elhibazott kivalasztas, a rossz szerzddés, és a magas tranzakcids koltségek
legfontosabb kovetkezménye az, hogy a szolgaltatd fogsagba ejti a kihelyezot. Szolgaltatd
valtasa esetén elolrdl kezdddik a kivalasztasi folyamat, extrém esetben a tevékenységet vissza
kell szervezni, feltéve, hogy a megfeleld6 kompetenciak a kihelyezénél még rendelkezésre
allnak. A tranzakcids koltségek és a kilépési korlatok hatalmasak, igy az tigyfélvallalat
gyakran inkabb a rossz szerzédés foglya marad, mintsem elveszitse raforditasait. A fogsagba
esés jelensége forditva is fenndll, a szolgaltatd is csapdba keriilhet a szerzédés

feltételrendszerében, bilateralis monopolium alakulhat ki.

Szintén problémat jelenthet, hogy a kihelyez6 elavult technologia foglyava valhat, vagy azza
valik a szerz0dés idOtartama alatt, és ez veszteségeket okoz az alaptevékenység szamara is.
Ugyancsak el6fordulhat, hogy a szolgéltatdo nem kezeli elég koriiltekintden a rabizott szellemi
termékeket, extrém esetben a szellemi tulajdon eltulajdonitasa is megtorténhet, amely
kiilondsen a tengeren thli kihelyezések korében jellemzd. Utdbbi az opportunizmus egy igen
jellegzetes megnyilvanuldsa (Brown és Wilson 2005, Sullivan és Ngwenyama 2005, Corbett
2004, Bogel 2002).

Romlo moradl és termelékenység, szakszervezetek negativ reakcioi, kulcsemberek elvesztése
Az outsourcingot a szakszervezetek nemegyszer a Iétszamleépités (downsizing)

szinonimajaként kezelik. A hatékonysagi kényszer szoritdsaban miikodd szolgaltatok
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altalaban nem veszik at a teljes részleget, a feleslegessé valé munkaerd tjraalkalmazéasa mas
teriileten pedig nem mindig megoldhatd. Azokban az orszagokban, ahol a vallalati
atszervezések soran semmiféle munkavallaléi védelem nem érvényesiil és a szerzodés sem
garantalja a munkavallalok tovabbalkalmazasat és juttatasaik valtozatlansagat, a szolgaltatok
hajlamosak arra, hogy a szerz6dott tevékenységet kevesebb human eréforras-raforditassal,
alacsonyabb béreket fizetve latassak el. A kihelyezés, illetve a leépitések miatt, a megmaradt
alkalmazottak moralja is romlik, a nem megfelel6 kommunikacié kdvetkeztében a vallalat
elveszitheti azokat a fontos kulcsembereket, akikre a tovabbiakban sziiksége lenne (Shi 2007,
Corbett 2004, Dominguez 2005, Alexander és Young 1996a).

A szervezeti kultira pusztuldsa, rugalmassdag elvesztése a robusztussdg gyengiilése
Az el6z6 kockazathoz kapcsolodva Hendry (1995) mutatott ra, hogy az outsourcing nem

kivant mellékhatasa a szervezeti kultara pusztulasa.

A szervezeteknek formalis és informalis dimenzidja kiilonboztetheté meg. A formalis
dimenzioba tartoznak az értéklancot alkotd tevékenységek, a vallalati folyamatok, illetve a
szabalyozé tevékenységek (tervezés, értékelés, dontéstamogatas). Ezzel szemben az
informalis sik a szervezet infrarendszere. Legfontosabb megjelenési formaja a szervezeti
kultira, a szervezet tagjai kozotti kommunikécid és koordindcid. Az infrarendszer a kozos

tapasztalatokon, értékeken €s megértésen alapszik.

Ha egy tevékenységrol azt allitjuk, hogy nem alapvetd (non-core), a szervezetet alkoto
egyének egy részét izolaljuk a vallalat tobbi részétdl, kizarjuk dket a vallalati kulturabdl, igy a
koz0s, megosztott tapasztalatok és megértés elveszik. Mivel az alapveté hozzaértések
beagyazottak a vallalati kultirdba a szervezet lebontasdval a vallalat a kulcsképességek

elvesztését kockaztatja.®

Hendry szerint tovabbi félreértés mutatkozik a rugalmassag igénye kapcsan is. Mikdzben az
outsourcing gyakran éppen a rugalmas és aramvonalas szervezeti méret elérése érdekében
torténik, hajlamosak vagyunk megfeledkezni arrdl, hogy a kisebb szervezetek lényegesen
sebezhetébbek a kiilsé valtozasokkal szemben. Ha egy vallalatrol lefaragjuk az Osszes
szervezeti tartalékot, a kornyezetb6l érkezé, korabban a Kiterjedtebb szervezetben

szétoszlatott kisebb perturbaciok komoly karokat okozhatnak.

82 A kordbbiakban mér volt sz6 réla, hogy a kulcsképességek elmélete szerint az alapvetd hozzaértés nem
izolalhato a vallalaton beliil, nem rendelhetd hozza egyetlen csoporthoz vagy részleghez sem.
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A harmadik fontos veszteség a lojalis, elkotelezett munkatarsak elvesztése. ,, Vajon mennyit ér
az alkalmazottak lojalitisa, a vallalat iranyaba tortéeno elkotelezettsége és joindulata a
szallitok szkepticizmusaval és dnmotivaciojaval szemben?” (Hendry 1995, p.:198) Ha az
alkalmazottak biztonsagban érzik magukat, kérdeznek, felfedeznek és tanulnak — azaz

valtoznak, alkalmazkodnak a kérnyezeti valtozasokhoz.

Az innovdcios képesség elvesztése

Chesbrough és Teece (1996) szerint az innovacioknak két tipusa van. Az autonom innovaciok
16 jellemzdje, hogy mas innovacioktol fiiggetleniil is megvalosithatok, meglévd technologidba
torténd integralasukhoz sziikséges informaciok mindenki szamara hozzéaférhetdk, igy egy-egy
részfeladat ellatasara szakosodott szolgaltatok is sikerrel 1étrehozhatjak 6ket. A rendszerszerii
innovaciok haszna ezzel szemben csak kapcsolodd, kiegészitd innovaciokkal egyiitt
realizalhato, 1étrehozasukhoz a vallalati szervezetekbe bedgyazodott tacit tudas sziikséges.
Ezek korében a vertikalisan szervezett vallalatok 1ényegesen jobb teljesitményt mutatnak. A
rendszerszeri innovaciok a teljes termékvonal mentén megkovetelik az informaciok
megosztasat, igy ebben az esetben az innovacié piaci alapi kezelése komoly kockazatot

hordoz.

A rendszerszerli innovacidhoz sziikséges nyilt informacidcsere konnyebben valdsithaté meg
egy szervezetben, az informacié megosztasabol eredd valasztasi kényszerek és konfliktusok
az integralt szervezetek keretei kozott hatékonyabban oldhatok meg, mint autonom piaci
szereplok kozott®® Az outsourcing a rendszerszerli innovacios képesség elvesztését

eredményezheti.

6.3. Az outsourcing hozamai és kockazatai a kdozgazdasagtani és

menedzsmentelméletek szemszogébaol

Az el6z6kben targyalt hozamok és kockazatok szinte mindegyike hozzarendelheté valamelyik
kordbban targyalt elmélethez (8. tadblazat). Jol illeszthetd a tranzakcios koltségek elmélete,
amely a tdokelekotés csokkenését (tranzakcid-specifikus beruhazasok elkeriilését, illetve

attolasat a szolgaltatora), az opportunizmust, a fogsagba esést (a bilateralis monopolium

8 A virtualis innovaciok kockézatara jellemzé példa az IBM PC szamitogép sorsa. A PC t3bb véllalat autondm
vasarlok szamara. Azonban a PC nyitott architekturaval rendelkezett, ezért a versenytarsak képesek voltak teljes
egészében lemasolni. Az IBM hamarosan abban a helyzetben talalta magat, hogy nem maradt szamara semmi,
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crcr

szituaciojdnak megjelenését), a szerzodésekkel kapcsolatos tranzakcidos koltségeket
magyarazza. Hasonléan jol illeszthetd az erdforras-alapti szemlélet, amely szerint az
outsourcing révén a vallalatok a sajat belsd er6forrasaik/képességeik kihasznalasara
fokuszalhatnak, hozzaférhetnek kiilsé ,,vilagklasszis” szakértelemhez, ugyanakkor nem
megfeleld tevékenységek kihelyezésével kritikus tudast veszthetnek el, rosszabb esetben

innovacios képességek is elveszhetnek.

Az outsourcing kockazatai és hozamai, illeszkedésiik a

8. tablazat kozgazdasagi és menedzsmentelméletekhez

Az outsourcinggal kapcsolatos Elméleti Az outsourcinggal kapcsolatos Elméleti
hozamok és hasznok illeszkedés kockazatok illeszkedés
et el psx Nem megfeleld tevékenységet
Koltségesokkenes, kiilonboz TCE és RBV helyeznek ki, kritikus tudas RBV
okokbol .
elvesztése
Alaptevékenységekre fokuszalas RBV Nem megfelelq partner PAT
kivalasztasa
Hozzaférés szakértelemhez a Rossz szerz6dés, a szerzodéssel
o, . , RBV, RV kapcsolatos tranzakcios koltségek TCE
folyamatok mindségének javulasa (e ,
figyelmen kiviil hagyasa
A szallité opportunizmusa,
Tokelekotés csokkenése TCE fogsagba esés (lock in), a TCE
stratégiai rugalmassag elvesztése
Roml6 moral és termelékenység, Onmagaban
Rugalmassag és skalazhatosag RBV szakszervezetek negativ reakcioi, egyikhez sem
kulcsemberek elvesztése, TCE, RBV
A szervezeti kultra pusztulasa,
Pozitiv hatas az innovaciokra RBV, RV rugalmassag elvesztése a RBV
robusztussag gyengiilése
thdlkghs Valtoza§ menedzsrqent, RBV, RV Az innovacios képesség elvesztése RBV
iizleti folyamat Gjraszervezése

TCE = tranzakcids koltségek elmélete (transaction cost economics), RBV = er6forras-alapt elmélet (resource
based view), RV: vallalatk6zi kapcsolatokbol szarmazo versenyelényok elemélete (relational view), PAT
tigynokelmélet (principal-agent theory)

A két ,kisebb” elmélet koziil az iligynokelmélet magyardzza azt a kockézatot, hogy a

kihelyez6 nem megfeleld szolgaltatot valaszt (kontraszelekcido). A vallalatk6zi

versenyelényok elmélete pedig illeszkedik az outsourcing azon hozamaihoz, amikor a
szolgaltato ¢és a kihelyezd kozotti kapcsolat tovabblép a stratégiai partnerség iranyaba

(innovacidkra gyakorolt pozitiv hatds, lizleti folyamatok Gjratervezése).

Némely haszon és kockazat mindkét elméleti modellhez illeszkedik. Ilyen példaul a
koltségesokkenés, amely a tranzakcios koltségek elmélete szerint sziiken értelmezve akkor bir

magyarazd erdvel, ha a tranzakcid iranyitdsadval kapcsolatos koltségek, az

eszkOzspecifikussagbol, az opportunizmusbdl és a bizonytalansagbol fakadd koltségek

csokkennek. Ezzel szemben az eréforras-alapi szemlélet azt magyarazza, hogy a szakosodott
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szolgaltatd unikalis er6forrasai és/vagy hozzaértései révén érhet el koltségesokkenést, illetve

alacsonyabb koltségpoziciot a kihelyez6hoz képest (lasd Dittrich és Braun 2004).

Specialis teriilet a romlé moral, kulcsemberek elvesztésének kérdése. Ezt a kockéazatot igazan
egyik elmélet sem magyarazza jol, de mind tranzakcios koltségek kozgazdasagtanahoz, mind
az eroforras-alapu szemlélethez is talalunk érveket. A kulcsemberek az eszkdzspecifikussag
kérdéskorét jelentik, elvesztésiik kritikus tudast vonhat ki a szervezetbdl, ez a kovetkezmény

az erOforras-alapt szemlélethez illeszkedik.
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7. Az outsourcing gyakorlata

Az outsourcing definicioi kozott talalkoztunk a kiszervezési folyamattal kapcsolatos
meghatarozassal. A rendkiviil preciz és sziik definicio szerint az outsourcing egy tevékenység
kiaramlasanak folyamata a vallalaton beliilrél kiviilre. Az outsourcing fogalmat azonban
széles korben haszndljak dllapotjelzo kategoriaként is, egy adott idOpontban dsszegezve a mar

megtortént tevékenységtranszfer(eke)t (Dragonetti et al., 2003).

Jelen fejezet keretében az outsourcing folyamatabol alaposabban csak a stratégiaalkotas
1épései, és az outsourcinggal kapcsolatos dontés soran alkalmazhatd egyes matrix- és egyéb
technikak keriilnek bemutatasra. A kiszervezés tovabbi Iépései részleteiben az A. fliggelékben

(Az outsourcing folyamata) tanulmanyozhatok.®*

7.1. A kiszervezési dontés

Az outsourcing nem valaszthaté el a vallalat piaci pozicidjatol, belsé eréforrasainak
allapotatol, jovovel kapcsolatos varakozésaitol (lasd a vallalati versenyképesség elméleteit
is!), valamint az erre épiild stratégiatol. Az atfogo vallalati stratégia formalasanak targyalasa
nem jelen értekezés feladata, de fontos megjegyezni, hogy az outsourcinggal kapcsolatos

dontésnek illeszkednie kell a vallalati stratégiahoz, s6t idealis esetben abbol eredeztethetd.®

8 A kiszervezések folyamata az informatikai (ITO) valamint az iizleti folyamatok kiszervezésének (BPO)

gyakorlata alapjan keriil bemutatisra. Az elemzéshez az elmult években a témaban megjelent szamos
szakkonyvben ismertetett gyakorlati tapasztalatokat hasznaltam fel.

% A stratégia megfogalmazasanak tobb modszere ismeretes. Mintzberg et al. (1998) a vallalati stratégiaalkotés
tiz technikdjat ismerteti, koztiik a tervezési iskola, a pozicionald iskola, vallalkozoi iskola, a hatalmi iskola, a
kulturalis iskola, a kornyezeti iskola valamint a konfiguracios iskola modszereit. Az attekintés igen alapos,
csaknem az Osszes, a kilencvenes évek végéig felmertilt stratégiai irdnyzatot magaban foglalja, koztiik a korabbi
fejezetekben targyalt iparagi strukturalis szemléletet is, ,,pozicionald iskola” néven. Targyalja a kognitiv és a
tanulasi iskola, azaz a tudasra és tanulasra épiilé stratégiaalkotds modszereit, ugyanakkor nem foglakozik az
unikalis er6forrasokra épiil6 stratégiaalkotassal.

Egyedi stratégiai megkozelitést javasol Gary Hamel. Véleménye szerint a stratégia az egyes iparagakban
fennallo rend megdontésére torekszik. ,,4 stratégia forradalom, minden mas csak taktika” (Hamel 1996, 70. o.).
Az elképzelés annyiban hasonlit a poziciondlo, porteri megkdzelitésre, hogy a stratégia sikeres végrehajtasanak
eredményeképp a vallalat valamilyen egyedi poziciobol egyedi értéket lesz képes széllitani a fogyasztdknak, de
ahhoz, hogy egy vallalat ,felforgatova” valjon, meg kell kérddjeleznie az iparagban elfogadott kollektiv
bolcsességet, Iényegében a az iparagban tevékenykedd vallalatok értékteremtd moddszereit €s folyamatait. Mivel
az egyes iparagakban akkumlalt tudas el6bb-utdbb stratégai konvergencidhoz vezet, és az egyes vallalatok
kozotti korlatok elvékonyodnak, ezért a sikeres stratégia érdekében a vallalatnak meg kell Ujitania iizleti
modelljét, masképp fogalmazva ,ujra fel kell taladlnia” azt az iparagat, amelyben tevékenykedik. Hamel
hangstlyozza a nemlinearis innovaciok fontossagat. Az inkrementalizmus korszaka — lasd Quinn és Mintzberg
munkassagat is — lealdozott, az 01j vilagban azok nyernek, akik varatlan megoldasokkal el6allva egycsapasra
megUjitjak azt az iparagat, ahol tevékenykednek. (Hamel 1996, 2000) Késébbi atfogd munkajaban mar a
menedzsment-innovaciok jelent6ségét hangsulyozza, ramutatva, hogy a fejlett vilagban tapasztalhato gazdasagi
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Az empirikus kutatasok ramutattak arra, hogy a vallalatok nem tisztan stratégiai okokbol
dontenek kihelyezés mellett. Az outsourcinggal kapcsolatos dontés stratégiai, technikai,
pénziigyi, politikai és taktikai okok keverékeként sziiletik meg. Recesszids iddszakokban
példaul a vallalatok inkabb operativ okokat, els6sorban a koltségcsokkentés kényszerét
jelolték meg a kihelyezés mellett szolo érveként (Cullen-Willcocks 2003). Egy masik kutatas
szerint a kihelyezések mogott allo leggyakoribb tiz ok az alabbi (Outsourcing World Summit
2004, id. Corbett 2004, a valaszadok szazalékaban):

o koltségesokkentés (49%),

e a fokusz novelése (17%),

e akoltségstruktura megvaltozasa (12%),
e hozzaférés szakértelemhez (9%),

e bevételek novelése (4%),

e mindségjavitas (3%),

e toke megorzése (3%),

e innovacid (3%).

A listat attekintve lathatd, hogy az outsourcing mogott dontdéen operativ okok huzédnak meg,
mindenekel6tt a koltségesokkentés szandéka. Ez nem jelenti azt, hogy minden kiszervezés
kizarolag megtakaritasi szandékkal torténik, ¢és a kiemelten taktikai célok (pl.
koltségesokkentés, hatékonysagnovelés) mentén torténd kiszervezés sem feltétleniil jelent
hibas outsourcing gyakorlatot. A kihelyezésnek azonban minden esetben kapcsolodnia kell a
véllalati stratégidhoz. Ha a stratégiai illeszkedés vizsgalata nem torténik meg, azzal jarhat,
hogy olyan tevékenység kihelyezésérdl dont a vallalat, amelynek lényeges szerepe van a
versenyképesség biztositasaban. Ugyanakkor szamos példa azt mutatja, hogy igencsak
valtozo, hogy a vallalatok mit tartanak kulcskompetencidnak. Gyakran a konjunkturalis

helyzet illetve a vallalat altal kovetett iizleti modell donti el, hogy éppen mit tekint ,,core”-

jolétet a modern menedzsment fejloddése alapozta meg. Szamos innovativ menedzsment-megkdzelitést mutat be a
Gore-tol a Google-ig, arra is felhivva a figyelmet, hogy a sikeres receptek nem feltétleniil adaptalhatdak mas
vallalatokra (Hamel 2007).

Egyes esetekben a sikeres stratégia alapjait a vallalati ,,latnokok™ fektetik le, akik képesek megfogalmazni a
vallalati latnokok ,,nagy, sz0rds és vakmerd” célokat tiiznek a szervezet elé. Az értékek és célok hosszu ideig
allandéak maradnak, folyamatosan katalizalva a stratégiat és a vallalati gyakorlatot. Az elfogadott kozds célok és
szabadit fel (Greaver 1999). A latnokok lehetnek a vallalat els6 szamu vezetdi, (pl. Steve Jobs az Apple elndk-
vezérigazgatdja, vagy Bill Hewlett és David Packard a HP alapitoi), akiket tdlélhet az altaluk meghonositott
vallalati kultira. ,,4 vezetok meghalnak, a piacok valtoznak, menedzsment divatok jonnek és mennek, am egy
nagyszerii vallalat alapvetd ideologidja az dsztdnzés és az iranymutatds tartos forrdsat jelenti.” (Collins-Porras
1996, 66. 0.)

125



Az outsourcing gyakorlata

nak.® A fenti okfejtést tovabbfolytatva az sem elképzelhetetlen, hogy a korabban kihelyezett
tevékenységet vissza kell szervezni, nem feltétleniil a kihelyezés kudarca, hanem a
tevékenység valtozé megitélése miatt (Dittrich-Braun 2004). A megalapozott kiszervezési
dontés tehat mind stratégiai, mind operativ szempontbol a folyamat legfontosabb

momentuma.

7.2. Atevékenységek kiszervezhetéségének értékelése

A tevékenységek kihelyezhetOség szerinti értékelésére szamos modell ismeretes. Ezek egy
része a széles korben hasznalt matrixtechnikékat, vagy annak variaciot alkalmazzak, masok
tobbszorosen eldgazd dontési fakkal értékelik a tevékenységek kihelyezhetdségét. Az
alabbiakban hdrom matrixjellegli és egy dontési fa tipusu elemzési keret keriil bemutatésra. E
modellek id6rendet is tiikroznek. Legkorabban Quinn versenyképesség-stratégiai
sebezhetdség modellje jelent meg, ezt kovette Insigna potencialis versenyelony-belséd
eloallitas képessége modellje. Willcocks és Cullen MCA modelljét kovetéen Kumar ¢és

Eickhoff dontési algoritmusaval zarul a dontési modellek attekintése.®’

7.2.1. Versenyképesség versus stratégiai sebezhetéség

Quinn és Hilmer (1994) szerint a vallalatnak a tevékenység kihelyezésekor tobb dolgot is

mérlegelnie kell:

1. Mekkordk a tevékenység kihelyezése kapcsan a tranzakcios koltsegek? Eléfordulhat-e,
hogy a tranzakcids koltségek nagyobbak, mint a kihelyezéssel nyerhetd

me gtakaritaisok?88

8 példaul a diszkontbroker tevékenységben a hatékony informatika révén elérhetd koltségvezetdi szerep 1998-
2000 kozott kulcskompetencianak szamitott. Ebben az iddszakban a technologia viharos fejlédésen esett
keresztiil, igy a tranzakciok egységére vetitett raforditdsok gyorsan csokkentek. Az 0j technikaval elérhetd
hatékonysagjavulas novekedési potencialt garantalt, ezaltal fontos elhatarolod kritériumma valt. Azutan az j
technologia domesztikalasat kovetden, a részvénypiacok visszaesésével parhuzamosan, egyre erdteljesebben a
személyes tandcsadas keriilt Gjra a kozéppontba (Dittrich-Braun 2004).

8 Tovabbi matrixmodellek a szakirodalomban: stratégiai fontossig — a folyamat egyedisége (Varnai 2002),
stratégiai fontossag — pénziigyi hatas (Duarte et al. 2004), kilépési korlat — stratégiai jelentéség (Huba 1999).

% Barthélemy kutatdsa szerint az outsourcing szerzddés értékének harom széazalékat képviselik a szallitd
keresésével és szerzédéssel kapcsolatos koltségek. A vallalatok altaldban nem mérik az atmeneti iddszakkal
kapcsolatos raforditasokat (betanulasi és atallasi iddszak), amely ugyancsak komoly koltségtényezot képvisel, és
a vallalatok hajlamosak megfeledkezni a szerzddésmenedzsment koltségeirdl is, amely a szerzddés értékében
kifejezve atlagosan hat szazalékot képvisel — ugyanis az iigyfélnek lényegében ugyanazt a menedzsment csapatot
kell miikddtetnie, persze mas funkcidval, mint az outsourcingot megel6zden. Ezek a kdltségek mind tranzakcios
koltségek (Barthélemy, 2001).

126



Az outsourcing gyakorlata

2. Mekkora a vallalat piaci tokéletlenségekbdl eredd potencialis sebezhetdsége?

3. Hogyan lehet a szallitokkal sebezhetOséget csokkentd, felettiik kontrollt biztositd

strukturalt szerzodéseket kotni, iigy hogy a rugalmassag is megmaradjon?

A stratégiai sebezhetdség €s a versenyképességet biztositd potencidl alapjan a vallalati
tevékenységek matrixba sorolhatok (11. abra). A matrix egyik széls6 helyzetet jel6l6 cellaja a
magas  stratégiai  kockdzattal, magas versenyképességi  potencidllal  rendelkezd
tevékenységeket jeloli (pl. termékfejlesztés), ezek korében kozvetlen feliigyeletre van
sziikség. A masik sz€ls6 helyzetben a tevékenység nem jarul hozza a versenyképességhez és
nem jelent kockéazatot a kihelyezése, 1ényegében arucikk jellegli szolgaltatdsrol van szo (pl.
bérszamfejtés). Ez esetben a tevékenység felett nem sziikséges szigoru feliigyelet. A két
sz€ls6 pont kozott talalhatd az a szituacid, amikor a tevékenység hozzajarulasa a
versenyképességhez tobbé-kevésbé szignifikdns, am a kihelyezés csak mérsékelt stratégiai
kockazattal jar. Ezekben a szitudciokban a megfeleld irdnyitdsi, kormanyzéasi mechanizmus

megtalalasa a legfontosabb.

11. abra Potencialis versenyelényok versus stratégiai sebezhetoség
Alacsony Mérsékelt

n Stratégiai
i feltigyelet
© (belsd
= elsallitas)

il - Mérsékelt

g g kontrollra van

s B szlikség (kolon-

o B leges vallalkozas

o ‘g vagy szerzédéses

9 megallapodas)

7}

7]

-4

¢ B

= 8 Nem szilkéges

S Bl szigord feligyelet

o B vasarlas a “polcrol’

<

>

Az outsourcing stratégiai kockazata

Forras: Quinn és Hilmer 1994, valamint Quinn 1995 és 1999
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7.2.2. Versenyelény versus belsd elballitasi képesség

Insinga (2000) szerint a tevékenységeket a versenyképességhez torténd potencialis
hozzéjarulasuk, illetve az eldallitaisukat meghatdrozd belsé vallalati képességek alapjan

célszer( értékelni (12. abra).

Potencialis versenyelényok versus belsé eloallitasi

12. dbra képességek
Egyértelmien | 1 Képesség megszerzése 2 Erdssége feflesztés 3 Hazon beldl folytatni
Valoszindleg 4a Partnerség Sa Partnerség Ba Hazon beliil folytatni
5b Egyiittmikodés
Potencidlisan
nyerhetﬁ-e Esetleg 4b Egyittmikodés 5¢ Kockézatmegoszias 6b Kockazatmegoszias
versenyelény
. 2 b 21
a tevéke nysegbal ) Ba Masodlagos (killsd) forras Ba Nyereségkdzponita
feltarasa alakitani
7 Vasarlas
Gb Eladast, vasariast
Mem valgszind 8b Vasarlas megfontolni
Egyaltalan nem csarls 11 Befejezés / Vasaras 12 Eladast. v&'sa:rf&sr
gy 10 Vasarlas il meagfantolni
Gyenge Kozepes Erds

A villalkozas belsd képessége a tevékenység
végrehajtasaban a versenytarsakkal 6sszehasonlitva

Forrds: Insinga 2000

A versenyelény szempontjabol a tevékenységek hiarom 6 tipusra oszthatok.
Kulcstevékenységek  azok,  amelyek  hozzdjarulasa  alapvetd a  vallalkozas
versenyképességéhez. Feltorekvd” tevékenységek azok, amelyekrél még nem lehet
egyértelmiien eldonteni, hogy a versenyképesség szempontjabol eldnyt fognak-e a jovoben
jelenteni. A tovabbi tevékenységek sem jelenleg, és valdszinilileg a jovoben sem fognak
hozzajarulni a versenyképességhez. (Ilyenek pl. az adminisztrativ tevékenységek:
bérszamfejtés, konyvelés, stb., illetve az ,arucikk” jellegli, népes szallitéi hattérbol

valaszthat6 szolgaltatasok: takaritas, 6rzés-védelem, karbantartés.)
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A matrix masik dimenzidja jelzi a tevékenység eldallitasdnak versenyképességét a
versenytarsakkal Osszehasonlitva. Itt a bels6 eldallitas koltséghatékonysaganak, az eldallitott

output paramétereinek dsszehasonlitasa torténik, megbizhaté benchmarking alapjan.

Az Insigna-matrix részletes javaslatokat tesz a vallalat altal kovetendé outsourcing stratégiara.
Abban az esetben, ha a vallalkozas egy tevékenységet a versenyképesség szempontjabol
alapvetdnek itél meg, dm ellatdsdra nem rendelkezik erés kompetencidkkal (lasd az 1-el jelolt
cellat), akkor arra kell torekednie, hogy a képességet megszerezze, azaz elmozduljon a 2-es €s
3-as cella iranyaba. Ehhez akar arra is sziikség lehet, hogy a vallalat bevasarolja magat egy
masik véllalkozasba, igy jutva hozza sziikséges szinvonalll, a versenyképesség szempontjabol
alapvet6 képességhez. Ez az a teriilet, ahova a belsé eréforrasokat és a beruhazasokat forditani
kell.

Ha egy tevékenység a jovoben szamottevo eséllyel a versenyképesség forrasava valik, akkor
azt a vallalkozédsnak szintén sajat feliigyelete alatt kell tartania, feltéve, hogy kompetenciai
erdsek a végrehajtasaban (6a). Ha nem, akkor meg kell vizsgélni, hogy a vallalkozas hol
talalhat a sziikséges képességekkel rendelkezd potencialis partnert (4a, 5a). Szamitva arra,
hogy a tevékenység a jovobeli versenyképesség egyik forrasa lesz, nyitva kell hagyni az ajtot

a teljes internalizalas eldtt.

Ha egy tevékenység csak a versenyképesség egyik lehetséges forrasat képviseli a jovOben, és
a vallalat a belsd eldallitas tekintetében gyenge pozicidkkal rendelkezik, akkor egylittmiikodés
egyidejiileg csokkentse a tevékenységnek, mint a versenyképesség jovobeli forrdsanak

lehet6ségébol szarmazo kockazatot (4b, 5b).

Amennyiben egy tevékenység lehetséges jovobeli szerepe bizonytalan, am a véllalkozas erds
a belsé végrehajtasban, célszerli masokat is bevonni a tevékenység fejlesztésébe a
befektetések és a raforditasok megosztasanak céljaval. Ez azt is jelenti, hogy a vallalkozas
felismeri, hogy nem sziikséges teljes egészében tulajdonnal rendelkeznie a szoban forgo
tevékenységben. A kockazatmegosztas lehetdvé teszi, hogy a sziikséges szinten érintett
legyen a tevékenységben, de az eréforrasait megérizze, illetve masra, a matrix magasabb

régidiba esd tevékenységekre koncentralja. (5c, 6b)

Azoktol a tevékenységektdl, amelyek valdszinlileg a jovében sem fognak a wvallalati

versenyképesség forrasava valni, valamint a vallalkozds gyenge pozicidkkal rendelkezik
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végrehajtasukban, mieldbb célszerli megszabadulni. Ezzel elkeriilhetd a vallalati eréforrasok
tovabbi megcsapolasa (7, 8b). Abban az estben, ha a versenyképesség forrasdva valasanak
lehet6sége még fennall, de a belsé eldallitas képessége a legjobb esetben is csak kozepes, a
vallalatnak okos vasarloként viselkedve csOkkentenie kell a fliggdségét a belsd eldallitotol.
Ugyanebben a sorban taldlhatdo az a szitudcio, amikor a belsé eldallitas tekintetében erds
poziciokkal bir a vallalkozds, am a tevékenység valdsziniileg nem valik a kompetitiv elony
forrdsdva. Ebben az esetben érdemes megfontolni, hogy a vaéllalat a tevékenységet
szolgaltatasként felkinalja kiilsok szamara, ¢és ezzel bevételeket generaljon (9a). A
befektetéseket azonban semmi esetre sem szabad erre a teriiletre koncentralni, legfeljebb a
szinten tartas lehet a cél. Ezek a tipusu szituaciok vezethetnek spin off jellegi

kiszervezésekhez.

Minden tovabbi szituacioban a legjobb megoldas a kivonulas. Egyes szituaciokban esetleg el
lehet adni az erds belsé kompetenciat kiilsé vallalkozasnak, &m ha ez nem lehetséges, akkor is

a lehetd leggyorsabban be kell fejezni a bels6 erdforrasokat felemésztd tevékenységeket.

7.2.3. Az MCA modell

Cullen és Willcocks (2003) az Insigna-matrix hozzaértés (competence) és versenyképességi
potencial (advantage) dimenzioi mellé bevezet egy harmadikat is, a szallitdi piac érettségét
(13. abra). Fejlodo a szallitoi piac, ha az érintett szolgaltatast csak néhanyan képesek nyujtani,
ebben az esetben kihelyezés komoly kockazatokat hordoz. A ndvekvé piacokon mar tébb a

szallitd, am az idedlis eset az érett piac, ahol sok versenyzd szolgaltato koziil lehet valasztani.

Ha a piac érett, és a vallalat elsOsorban torténeti okokbol vertikdlisan integralt, célszeri
megfontolni a hagyomanyos outsourcingot, még akkor is, ha a szolgaltatds szignifikdnsan
hozzajarul a vallalati versenyképességhez. Ez 1ényegesen kiilonbozik az el6z6 modellek
megallapitasaitdl, melyek a versenyképesség szempontjabol fontos tevékenységek

internalizalasat javasolj ak.®

Amennyiben a szallitok piaca nem elég érett, az outsourcing kontrollalt formaira van sziikség.
Tobb szallito alkalmazhatd egyidejiileg, vagy csokkenthetd az outsourcing hatdkore (csak

bizonyos komponenseket helyeznek ki), kozos véllalkozasok hozhatok létre, illetve ha az

8 A véleménykiilonbség részben abbol adodik, hogy a modellt elsdsorban az informatikai kihelyezéseknél
alkalmazzak, olyan vallalatok korében, ahol az informatika nem az alaptevékenység. Fontos a matrix harmadik
dimenzidja is, ugyanis az eddigi elemzések nem vizsgaltak a szallitoi piac allapotat.
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adott tevékenység végrehajtasaban a vallalkozas kompetenciai erések, a tevékenység hazon

beliil tarthato.

A kontrollalt kihelyezés stratégiai outsourcingba ,,fordul” abban az esetben, ha a vallalkozas
relativ kompetencidi gyengék, de a tevékenység szignifikdnsan hozzajarul a vallalati
versenyképességhez. Az ilyen tipusu kiszervezés akkor jar szamottevd elonyokkel, ha a
szallito felett erds a kontroll és jol kialakitott az 0sztonzés. A mindkét oldal altal osztott kozos
célok, a haszonmegosztas és a ,nyer-nyer” jellegli megallapodasok vezetnek a stratégiai
outsourcing sikeréhez. Az ilyen tipusi kapcsolatok gyakran kozelebb esnek a stratégiai
szovetségekhez, mint a ,,hagyoméanyos” — meghatarozott dij fejében nyujtott szolgaltatasként
jellemezhetd — outsourcinghoz (lasd a vallalatkozi kapcsolatokbodl szdrmazoé versenyelonyok

elméletét!).
13. abra Piac, kompetencia és versenyelényok (MCA) modell

A szervezet relativ hozzaértése

Fenntarthaté Fenntarthaté

A szallit6i Iranyitott outsourcing Megtartas
piac
érettsége

Alacsony (alap) Nagyfoku (kulcsfontossagu)

A szolgaltatas hozzajarulasa versenyelényokh6z

Forras: Cullen-Willcocks 2003

7.2.4. Képességértékelésre éplilé dontési modell

Gottfredson, Puryear és Philips (2005) szerint az outsourcing el6térbe keriilésének oka annak
felismerése, hogy napjainkban ,,nem a képességek tulajdonldasa szamit, hanem inkdabb az, hogy
a vallalat képes-e ellendrizni és létrehozni a kritikus képességek tobbséget.” (Gottfredson et
al. 2005, 134. 0.) A kérdés ma mar nem az, hogy kiszervezziink-e egy tevékenységet vagy
képességet, hanem az, hogy az értéklanc egyes tevékenységeit hogyan (honnan) szerezziik be.

A vallalatoknak értékelniiik kell, hogy mely tevékenységekben rendelkeznek megfeleld

% Willcocks és Choi (1995) is vizsgalta ezeket a szituciokat.
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hatokorrel, illetve melyeket tamogatjdk differencialé képességek ¢€s melyeket nem. A
tulajdonlas helyett a képességek biztositdsara (capability sourcing) kell torekedni, igy
erdsithetd meg a stratégiai pozicid, csokkenthetd a koltségszint, aramvonalasithatd a szervezet

¢s novelhetd a mindség.

A szerzOk altal javasolt értékelési modell haromlépéses. Az elsé 1épésben az iizleti
modell/folyamat keriil értékelésre két szempont, az egyediség és a védettség alapjan (14.
abra). Az iizleti folyamat védettsége azt jelzi, hogy a széban forgd funkcié vagy folyamat
mennyire a vallalat sajatja, mennyiben tekinthetd ,.,tulajdondnak”, mig az egyediség az iizleti
folyamat elterjedtségét értékeli. A matrix jobb felsé sarkaban talaljuk azokat a folyamatokat
illetve funkciokat, amelyek nem egyediek, az iparagban altaldnosan elterjedtek és vallalat
szempontjabol nem védettek. Ezek a tevékenységek illetve funkciok a legesélyesebbek a
kihelyezésre. A matrix bal alsé sarkdban taldlhato funkciok és folyamatok egyediilalloak és
védettek, a rajuk épiild profittermelé modell a véllalat ,,tulajdona”, igy megtartasuk indokolt

(insourcing).

A folyamat vagy funkcio védettségének és egyediségének

14. abra . A
parhuzamos értékelése
[}
- - g
2 Nem Magas prioritas:
B vedett Outsourcingra
£ jelolt tevékenységek
]
2
X
[}
c
‘@
8’ Az adatok
) védettek
5
° Kozepes prioritas:
‘2 Az out ing prioritisok |
0 az iparagi ¢s a vallalati
) dinamikatdl fliggenek
£ Azizleti
=5 folyamat
Y= védett
>
o
©
>
e
©
£ A profit
S Alacsony prioritas:
§ védett Megtartasra jeléltek
< (captive sourcing)

» Altalanos, minden
iparagban
jelenlévo

Az uzleti folyamat vagy funkcio egyedisége

Egyediilalle <

Forras: Gottfredson, Puryear és Philips 2005
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A matrix kozepén talalhato tevékenységek esetében az out- vagy insourcing az iparagi és a
vallalati dinamikatol fligg, érvek szolhatnak kihelyezésiik mellett és ellen is, ehhez azonban
részletes iparagi és vallalati elemzésre van sziikség. Az elemzés sordn figyelembe kell venni a
szabvanyokat, a szabalyozokat és az alternativ termékeket, meg kell prébalni prognézist

késziteni arra, hogy mi fog torténni ezekkel a képességekkel a jovoben.

Miutan kérvonalazddott, hogy mely képességek alternativ beszerzése igér nagyobb potencidlt,
a kovetkez6 kérdés az, hogy hogyan (honnan) szerezziik be dket. Elsdként meg kell hatarozni,
hogy az egyes belsé képességek rendelkeznek-e azokkal a tulajdonsagokkal, amelyekre a
vallalatnak sziiksége van: teljesitik, meghaladjak, vagy alulmutljak az elvart koltség és
mindségi jellemzoket. Ezt kovetéen az egyes képességeket a versenytarsakhoz vagy a legjobb
szallitokhoz viszonyitott végrehajtasi koltséglik és mindségi mutatdik alapjan képesség-
értékelési térképen kell elhelyezni (15. abra). Azok a képességek, amelyek mindsége
meghaladja az elvardsokat, de csak magas koltségekkel tudja 1étrehozni Oket a vallalat (a
matrix  bal  fels6 sarka), kihelyezheték  alacsonyabb  koltségekkel — miikodo
szallitokhoz/szolgaltatokhoz, még azon az aron is, ha a mindség csokken. Azok a képességek,
amelyek a bal also sarokba keriilnek (magas koltségli funkciok, viszonylag rossz mindségben
végrehajtva) szintén kihelyezhet6k, az alacsonyabb koltséggel jobb mindséget eldallitd
szallitokhoz/szolgéltatokhoz. Azok a képességek pedig, amelyek a jobb felsé sarokba
keriilnek (alacsony koltségli, magas mindségli funkciok), alapjat képezhetik egy ) lizletag
kifejlesztésének, feltéve, hogy ez a funkci6 nem 4all nagyon tdvol a wvallalat

alaptevékenységétol.

A matrixelemzéseket kovetéen donthetd el, hogy milyen kontrollra van sziikség. Ez a 1épés
mar a megvaldsithatosag vizsgalata, annak értékelése, hogy a stratégiai beszerzésre jelolt
képességek a mindség vesztesége nélkiil hajthatéak-e végre a vallalaton kivil. A
globalizacidval és a technikai fejlddéssel sok tevékenység ellatdsahoz mar nem sziikséges a
fizikai kozelség. Mas tevékenységek esetében azonban mind koéltség, mind 1ddzitési
szempontbol tovabbra is fontos faktor a foldrajzi tavolsag.®® Offshore helyszinekre
helyezhetdek ki azok a képességek, amelyek nem igényelnek fizikai kdzelséget. Amennyiben
a fizikai kozelség fontos szempont, megfontolhaté a hagyomanyos onshore vagy nearshore

outsourcing, esetleg a tevékenység megtartasa.

b A foldrajzi kozelség igényét példaul az tigyfélszolgalattal kapesolatos kévetelmények indokolhatjak.
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15. abra Képességértékelési térkép

JOPb, mint Beszerzés (végrehajtfis)
szikséges kéltségcsékkentésr:;Eérekedve,
ha sziikséges felaldogzhaté a képesség

Megfeleld Beszerzés (végrehajtfs)
koltségcsokkentésre|torekedve

,Nem eleg a képesség fejlesztése céljabol,
Jo akar koltségndvekedés aran is

A vallalat képessége a funkcié végrehajtasara

Beszerzés (vé;ehajtés)

Az iparagi atlag Az iparagi atlaggal Az iparagi atlag
feletti megegyezd alatti

Egy tranzakciora juté koltség
Forras: Gottfredson, Puryear és Philips 2005

A haromlépéses elemzéssel atfogd képességbiztositasi stratégia (capability sourcing strategy)
alapozhaté meg. Ezt koveti a szallitd kivalasztasa a szerzédés tetd ala hozasa, a tevékenység
atadasa, majd folyamatos menedzsmentje. Ezek a 1épések legalabb olyan fontosak, mint a

megfeleld stratégiaalkotas (Gottfredson, Puyear és Philips 2005).

7.2.5. Az outsourcing zart hurka dontési algoritmusa

Kumar ¢és Eckhoff (2006), Offodile és Abdel-Malek (2002) gyartasi tevékenységek
kiszervezésének dontési modelljére tamaszkodva javasol atfogd outsourcing dontési

algoritmust (16. abra).
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, . , . o s e .
16. abra Zart hurku outsourcing dontési algoritmus
Tevékenység Belsé értékelés A szolgéltatoé értékelése
Vasarolni vagy g Atevékenység
»| Végrehajtani? » kulcskompetencia? N szolgaltaté rendelkezik a
% » » a tokével, a
Az °“IS°E"°'"9 & g s az alkalmazottakkal (képessé
dontés és kapacitas)?
A
1 Hazon belil" a folyamatok, TR " 2
a toke,a 6 és az el %
endelkezésre Alinak (képess és Iehet&vé_tesm ‘:;z ld?};en torténd
p &s kapacitas)? placra lepesty
<
E] A
‘@
5 Az igények jol ki
igenyel ommuni-
® Nem szabafl | A “hazon beliil" elérhetd mindség gés)I/élejzik I i
5 A kiszervezni [% kielégiti a fogyasztoi igényeket? rendszer a szolgaltatéval folyd
ol B kommunikéciéhoz?.
g3
g = A
@9 T
B e
S ©
= N - ] Koltséghatékonyan
x| 5 A szqki;é%etﬁgény fejleszthetd és integralhatd
9 rovid tavu’ a kommunikacios rendszer?
)
)
8 A4
[
@
Nem szabad Eltulajdonithaté a szellemi
A kiszervezni tulajdon, vagy a szolgaltaté
< versenytarssa valhat?
<
Nem szabad Strukturalhato a megallapodas
kiszervezni és a munkafolyamat gy, hogy védje
a szellemi tulajdont?
A
‘1 4 2 A szolgaltaté altal nyujtott minéség
Ujraértekeles megfelel az ligyfelek
elvarasainak?
A menedzsment
. és az alkalmazottak
Képzésn‘és elfogadtak? N Koltséghatékonyan és
kompenzacits | elfogadhato iddigénnyel fejleszthetd
programok a szolgaltato altal nyujtott
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Forras: Kumar és Eickhoff 2006
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Az algoritmus jellegzetessége, hogy lényegesen tobb szempontot igyekszik figyelembe venni,
mint a matrixtechnikak, beleértve a kihelyez6 vallalat kulcsképességeit, a szallitd képességeit
¢és kapacitésait, a szolgaltatod és a kihelyezd kozotti kommunikécios rendszer alkalmassagat,
illetve a folyamat min6ségét és koltségét. Emellett vizsgalat targya az offshore/onshore
outsourcing kozotti valasztas lehetdsége, az alkalmazottak és a menedzsment outsourcinggal
kapcsolatos attitlidje, valamint tovabbi tényezdk. Az algoritmus egyik legfontosabb dontési
metédusa a pénziigyi vizsgdlat: ha minden mds szempontbdl alkalmasnak latszik a
kiszervezési projekt megvalositasa, akkor a végsd dontést a pénziigyi elonyodk alapjan
célszeri meghozni. A javasolt dontési algoritmus egyarant alkalmazhat6 gyartasi és

szolgaltatasi tevékenységek kiszervezése esetében.

A dontési algoritmus a ,,make or buy” kérdéssel indul, a szervezetnek el kell dontenie, hogy
egy adott tevékenységet sajat maga hajtsa végre vagy kiszervezze. Az elsé feladat annak
eldontése, hogy a tevékenység kulcsképesség-e. Ha igen, még mindig lehetséges, hogy
kiszervezheté a tevékenység, ehhez harom tesztet kell végrehajtani: (1) a vallalatnak
rendelkezésre allnak-e a folyamat végrehajtasahoz sziikséges belsé képességei és kapacitasai,
(2) a vallalat altal elérhetd mindség kielégiti-e az tligyfelek/fogyasztok igényeit, (3) van-e
rovid tavon kapacitaskorlat, amely esetleg kiilsé szallito/szolgéltatd bevonasat igényli? Ha
valamelyik kérdés alapjdn az outsourcing redlis opcionak latszik, akkor akar

kulcskompetencia is kiszervezheto.

Ha egy tevékenység nem kulcskompetencia, vagy kulcskompetencia, de a harom tesztkérdés
koziil egy vagy tobb pozitiv eredménnyel zérult, a kdvetkezd dontési hurokba 1épiink. Itt a
szoba johetd szallito(k) értékelése torténik tobb szempont alapjan. Az elsé és alapvetd kérdés
az, hogy a szolgéltato(k)/szallito(k) rendelkeznek-e a sziikséges kapacitasokkal és
képességekkel, vagy ezek koltséghatékonyan fejleszthetdek-e a felmeriilo igények alapjan?
Ugyancsak meg kell vizsgalni azt, hogy képes-e a kihelyez6 artikulalni az igényeit, és 1étezik-
e az ezeket kozvetitd alkalmas kommunikacios rendszer a szolgéltatd és az igénybe vevo
kozott? Szintén vizsgalat targya a szellemi tulajdon kérdése: a kihelyezés soran veszélyben
vannak-e a kihelyezé szellemi tulajdonat képezd eljarasok, modszerek, technologiak? Ha
igen, ez a veszélyeztetettség csokkenthetd-e a megallapodéssal, vagy a folyamat megfeleld
kialakitasaval? Szintén vizsgélni kell azt, hogy a szallit6 kielégiti-e az ligyfelek mindséggel
kapcsolatos elvarasait (ezek lehetnek a belsé tigyfelek is, ha tamogatd szolgaltatés
kihelyezésérdl van szd). Tovabbi kérdés, hogy a szolgaltatd/szallitdo belépésével ndni fog-e a

ciklusidd, vagy a készletek szintje? Ha igen, fejleszthetd-e a szolgaltatd/szallito ellatasi lanca?
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Szintén fontos kérdés, hogy a szolgaltatd/szallitdé offshore helyszinen miikodik-e? Ha igen,
akkor a koltségelonyok értékelése mellett meg kell vizsgélni azt is, hogy milyen gazdasagi-,
deviza- és politikai kockazatok 1éphetnek fel. A vizsgalat utolsod 1épése a pénziigyi elénydk
értékelése, kiilonféle technikdk (fedezeti pont elemzés, NPV, ABC, EVA DuPont modell,
stb.) alkalmazasaval. A koltségek értékelésénél szamitasba kell venni a kiszervezés jarulékos
(tranzakcios) koltségeit is, nemcsak a végrehajtas kozvetlen koltségét, ugyanis ezek jelentdsen
megdragithatjdk az outsourcingot. Ha ezen a végsd teszten is atment az elképzelés, a

tevékenység kihelyezheto.

A kihelyezéssel a dontési algoritmus nem ér véget. Akdr pozitiv, vagy negativ az
outsourcinggal kapcsolatos dontés, a tevékenységeket célszerii rendszeresen ujraértékelni

(Kumar és Eickhoftf 2006).

7.3. A Kkiszervezés folyamata

A rendelkezésre allo szakirodalom és a magyar tapasztalatok alapjan az outsourcing

megvalositasanak folyamata a 17. abra szerinti harom fazisbol all.
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A kiszervezés folyamata 17. dbra
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7.3.1. Az elokészito fazis

Az eldkészito fazis a késobbi siker szempontjabol legfontosabb feladatokat tartalmazza. Az
outsourcingot, mint lehetdséget a vallalati stratégia keretei kozott kell megvizsgalni,
beillesztve a hosszu tavh célok és elképzelések kozé. Az elemzést kovetden valik vilagossa,
hogy melyek azok a tevékenységek (szolgéltatasok), amelyeket mindenképpen meg kell
tartania a vallalatnak. Elvileg minden mas tevékenység kihelyezhetd, ezzel alakul ki az

outsourcing lehetséges hatokore.

A kovetkezd 1épésben a szdba johetd tevékenysége(ke)t at kell vilagitani. Meg kell vizsgalni a
belsé eldallitas hatékonysagat, koltségeit, és a tevékenység illeszkedését a vallalat tobbi
tevékenységéhez. Amennyiben a feltardé vizsgalatok arra az eredményre jutnak, hogy a
kihelyezés tal kockdzatos, vagy nem allnak fenn a kihelyezés feltételei, a kiszervezést el kell
halasztani, illetve donthetlink gy is, hogy a véllalati stratégia részeként a tevékenységet

tartosan belsd szolgaltatd fogja eldallitani.

Az elOkészitd szakasz idéigénye minimum 3-4 honap, am az igazan atgondolt kihelyezési
dontés eldkészitése akar egy évet, vagy még hosszabb id6t is igénybe vehet. A nemzetkozi
tapasztalatok azt mutatjak, hogy el6készit6 fazis csak az outsourcing sikeres menedzsmentjét

veszélyeztetd kockazatok felvallalasa aran rovidithetd le.

7.3.2. A szolgaltaté kivalasztasa

A kivalasztas kulcsmomentuma a tendereztetés. A sikeres tender érdekében els6ként alapos
piactesztelést kell végrehajtani a szoba johetd szolgaltatokrol, majd el kell késziteni a
tenderkiirast. Elvileg a piactesztelést kovetéen a vallalat donthet Ggy is, hogy ,,nyakon
ragadja” a legszimpatikusabb szolgaltatot és azonnal letil vele targyalni, de az eljaras ilyen
jellegi roviditése kockazatokat hordoz, és a kozpénzbdl miikodd szervezetek esetében a

kozbeszerzési eljaras kotelezettsége miatt nem, vagy csak nehézkesen alkalmazhato.

A kihelyez6é eldontheti, hogy nyilt vagy meghivasos tendert alkalmaz-e. Ha meghivéasos
tender mellett dont, akkor a piactesztelés soran nyert informaciok alapjan 6sszeallitja a szoba
JOvO6 szolgaltatok listajat (shortlisting), akik meghivast kapnak a tenderen valo részvételre. Ha

nyilt tender mellett dont, értelemszeriien barmely szolgaltaté benyujthat ajanlatot.
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A nyertes kivalasztasat kovetden kovetkezik a kétoldalu atvilagitas (Due Diligence). Ez a
tevékenység végigkiséri a teljes kivalasztasi folyamatot, &m a munka dandarja a szerzodéses
targyalasokat megel6z0, illetve azzal parhuzamos idészakra esik. Az tigyfél a Due Diligence
soran megvizsgalja, hogy a nyertes valoban képes-e azt a szolgaltatast, azokkal a
kondicidkkal nytjtani, amit a palyazataban megjeldlt. A szolgaltaté pedig azt vizsgalja meg,
hogy a tenderkiirasban rogzitett tevékenységek ténylegesen milyen feltételek mellett vehetdk
at. A nyertes ajanlat valamint a Due Diligence soran Osszegytijtott informéciok képezik a

szerzOdéses targyalasok alapjat.

A tendereztetési folyamat iddigénye minimum 3-4 honap. A targyaldsok altalaban ujabb 2-3
honappal hosszabbitjak meg a kiszervezés folyamatat, arra is volt mar példa, hogy a

szerz6déskotés folyamata egy évig elnyult.

7.3.3. Az atmeneti idoszak és a szerzodésmenedzsment

A szerzOodés alairasat kovetden kezdddik az atmeneti idészak. A tevékenység atadasa-atvétele
nem egyik pillanatrol a masikra torténik. Az eszk6zok (ha ilyen tipusu az outsourcing
szerz0dés) ¢és az ligyfél munkavaéllaloinak egy része a szerzddés alairdsat kovetden
szolgaltatohoz keriil, de a szolgaltatds szinvonala, nyljtadsdnak modja nem valtozik meg
azonnal. A valodi valtozasok akkor kezdddnek, amikor a szolgaltatdé nekilat a megcélzott
szolgaltatasi szintek elérésének, a hatékonysag ndvelése és a koltségesokkentés érdekében
sziikséges projekteknek. Az atallasi id6szak az IT outsourcing szerzédések korében minimum
6 honapig, gyakrabban egy évig tart, attol fiiggden, hogy a szolgaltatdé mikorra igérte a
vallalat szolgaltatasi szintek elérését. A tranzakcionadlis jellegli lizleti folyamatok korében

rovidebb atéllasi 1d6 is elegendd.

A szerzddéses kapcsolatot mindkét oldalrél folyamatosan menedzselni kell, Gjratargyalasokra
illetve rendszeres hosszabbitasokra keriil sor. Menet kozben valtoznak az arak, valtozhat a
szolgaltatas hatokore, Gijabb és Gjabb projektek keriilnek megvalositasra. Az outsourcing nem
,10dd ki és felejtsd el” tipusu kapcsolat, folyamatosan jelentés menedzsment-kapacitasokat
kot le mindkét oldalrol. (A fazisok részletesebb ismertetését lasd az A. fliggeléekben ,,Az

outsourcing folyamata” cimmel.)*

%2 A fentihez hasonlo linearis folyamatmodellt ismertet egyebek mellett Kumar et al. (2007), Mahnke et al.
(2005), Zhu et al. (2001), illetve Lever (1997). Azonban a ,hagyomanyos” linearis folyamatmodellel nem
mindenki ért egyet. Marshall et al. (2005) dinamikus folyamatmodellt javasol, amelyben a kihelyezés menetére
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8. Az outsourcing empirikus vizsgalata
8.1. Nemzetkozi kutatasi el6zmények

A vallalati tamogat6 folyamatok outsourcingja, kiilondsen az informatikai kihelyezések a 90-
es évek folyaman terjedtek el széles korben az Egyesiilt Allamokban illetve Nyugat-
Eurdpaban. A kezdeti kutatasok a 90-es évek elején esettanulmany jelleggel dolgoztak fel a
kihelyezések tapasztalatait (1asd Lacity és Hirscheim 1993), majd az esetszam novekedésével
kvantitativ vizsgalatokra is lehetdség nyilt. A Kkorai kutatasok részben felmérés jellegiiek
voltak, ezek soran leir6 statisztikak sziilettek az outsourcing hatokorér6l, terjedésérdl, okairol
és jellemzGir6l. Tobbvaltozos, illetve fejlettebb statisztikai elemzési modszereket alkalmazo
kutatasok fOleg az ezredfordulot kovetden torténtek. A kutatdsok igen nagy hdnyada az
outsourcing elméleti magyarazatainak — elsdsorban a tranzakcios koltségek elméletének, az
er6forras-alapu szemléletnek, a vallalatkozi kapcsolatok elméletének — magyarazd erejét
vizsgalta empirikus adatok alapjan. Kisebb szamban lelhetéek fel olyan kutatasok, amelyek
mas tényezoket (is) vizsgalnak, pl. az outsourcing ¢és a vallalati stratégia kapcsolatat, vagy az

outsourcing szerzddéssel kapcsolatos tényezoket.

8.1.1. Az elméleti megkozelitések magyarazé erejére vonatkozoé vizsgalatok

Az IT outsourcinggal kapcsolatos kutatasok egyik legatfogobb osszefoglalojat Mahnke et al.
(2005) készitette. A szerzOcsapat az elmult masfél évtizedben lefolytatott 19 kiilonféle

kvantitativ kutatas legfontosabb eredményeit foglalta ossze.”

Az attekintett kutatasok fokusza részben az outsourcinggal kapcsolatos dontésre, részben az
outsourcing eredményességére iranyult. A kutatasokban tobbségében az elméleti
magyardzatok gyakorlati tesztelése tortént, szdmos tovabbi tényezd vizsgalata mellett. A

tranzakcios koltségek elméletének szamos komponense tesztelésre keriilt (pl. /komparativ/

hatast gyakorol kornyezet, a vallalat torténete, pozicidja, stratégidja, a vallalatban befolyéssal bird csoportok és
egyének. A hagyomanyos folyamatmodellt azért is birdljak, mert azt sugallja, hogy minden ujabb szakasz az
el6z6 szakasz lezarasat kovetden kezdddik el, holott ez a valosagban nincs igy. Az outsourcing folyamat korabbi
fazisainak eredményei hatni fognak a folyamat késobbi fazisaira is, mig a késobbi fazisok eredményei a
megel6z6 folyamat(ok) ujraértékelését is eredményezhetik. Emiatt sziikség van a dinamikus megkozelitésre.

% Az attekintett kutatasok szerz6i és a publikalasuk éve: Ang és Straub (1995), Azoulay (2000), Azoulay (2002),
Fixler és Siegel (1999), Kim és Miranda (2001), Lacity és Wilcocks (1995), Leiblein et al. (2002), Robertson és
Gatignon (1998), Roodhoft és Warlop (1999), Wildener és Selto (1999), Gilley és Rasheed (2000), Grover et al
(1996), Lee és Kim (1999), Lee (2001), Poppo és Zenger (2002), Lacity és Wilcocks (1998), Smith et al. (1998),
Poppo és Zenger (1998), Steensma és Corley (2002).
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termelési koltségek, mérési problémak, az opportunizmus érzékelt fenyegetése, korlatozott
racionalitas, tranzakciok egyedisége, eszkozspecifikussag, viselkedési és technologiai
bizonytalansag, elsiillyedt koltségek, gyakorisag, Stb.).94 A kutatdsok eredményeinek
Osszesitése alapjan az a kovetkeztetés adodott, hogy a tranzakcids koltségek elmélete valoban
alkalmas a kihelyezési dontések magyarazatara, kiilonosen az eszkozspecifikussag a f6

determinal¢ tényezo a belsd eldallitas és a kiils6 beszerzés kozotti valasztas soran.

Az eréforras-alapu szemlélet vizsgalata 1ényegesen kevesebb kutatasban tortént meg. A 19
kutatasbol mindossze két esetben iranyult indirekt vizsgalat az elmélet magyarazo erejét
illetéen. Steensma és Corley (2002) kutatisa arra mutatott ra, hogy a fenntarthato
versenyelonyok fejlesztésének lehetsége az internalizaciot erdsiti, ha a vallalat alacsonyabb
mértékil felszabadithatd eréforrassal rendelkezik és nagyobb a kockazatérzékenysége. Ang €s
Straub (1998) az outsourcing hatokorét, kiterjedtségét vizsgalta, abban az esetben, ha a kiilsd
cégek komparativ (koltség)elonyokkel rendelkeznek. A kutatas pozitiv kapcsolatot talalt az IT
outsourcing révén elérhetd koltségelonyok és az IT outsourcing mértéke kozott. Ezen feliil
kideriilt az is, hogy a koltségeldnyok sokkal fontosabb szerepet jatszanak az outsourcing
dontésekben, mint a tranzakcios koltségek. % A két kutatas kevéssé igazolta az erd6forras

(képesség-) alapu szemlélet magyarazo erejét az outsourcing dontések soran.*®

% Mahnke et al. (2005) osszefoglalasaban nem szerepelnek az IT outsourcinggal kapcsolatos kutatdsok
tekintetében igen produktiv Barthélemy vizsgalatai. Egyik korai kutatasa soran az outsourcing szerzddéssel
kapcsolatos rejtett (Iényegében tranzakcios) koltségek nagysagat vizsgalta (szolgaltato-valasztas koltségei, az
atmenti iddszakban jelentkez6 koltségek, a szallito ellendrzésének €s a kapcsolat menedzselésének koltségei, az
esetleges szolgaltato-valtas, illetve visszaintegralas koltségei), azt talalva, hogy ezek a koltségek igen jelentdsek
lehetnek, feliilmalhatjak az outsourcing révén nyerhetd megtakaritasokat. Konklizidja az volt, hogy nem
tekinthetdk sikeresnek a magas tranzakcios koltségekkel jaro kihelyezések (Barthélemy 2001). Késobbi cikkében
ezt a fonalat viszi tovabb, rimutatva az outsourcing ,,hét halalos blinére”. A biindket a kihelyez6 akkor koveti el,
(1) ha olyan tevékenységeket helyez ki, amelyeket nem szabadott volna, (2) ha rossz szallitot valaszt, (3) ha
szegényes szerzOdést ir ala, (4) ha atsiklik a személyzettel kapcsolatos kovetkezményeken, (5) ha elvesziti az
ellendrzést a kihelyezett tevékenység felett, (6) ha nem szdmol az outsourcing rejtett kdltségeivel, és végiil, (7)
ha nem gondoskodik megsziintetési tervrdl (Barthélemy 2003).

% Hasonloképpen Barthélemy és Geyer (2004) — Mahnke et al. (2005) osszefoglaléjaban nem szerepld
kutatdsadban — 160 német és francia vallalat outsourcing dontéseinek regresszids vizsgalata soran ugy talalta,
hogy a teljes informatikai kihelyezések soran a koltségmegtakaritas motivuma dominalt, és szintén fontos volt az
eszkozok értékesitésébol szarmazd bevétel. Ugyanakkor a teljesitmény novelésével kapcsolatos motivaciok és a
kihelyezések ko6zott nem talaltak szignifikdns kapcsolatot. A vallalati IT részleg nagysiga és a teljes
kihelyezések kozott negativ kapcsolatot figyeltek meg, illetve ehhez kapcsolodva, a teljes IT kihelyezés kevésbé
volt jellemz6 azokban az iparagakban, ahol a szektor informatika-intenzitasa (informatika-fiiggésége) nagyobb
volt. Végiil, de nem utolsé sorban a két orszagra kiterjedd felmérésben kapcsolatot tudtak kimutatni az adott
orszagra jellemz6 intézményi kdrnyezet és az outsourcing kiterjedtsége kozott.

% A fenti eredményeknek részben ellentmond Quélin és Duhamel (2003) — Mahnke et al. (2005) attekintésében
nem szerepl6 — elemzése. 180 nyugat-europai kiszervezés faktoranalizise soran kimutattdk, hogy a vallalatok
alaptevékenységre fokuszalo stratégiaja, valamint a téke koltségével kapcsolatos megfontolasok kozott kapesolat
van, tehat a kihelyezdk a rendelkezésre allo eréforrdsaikat a legnagyobb megtériilést biztositd befektetésekbe
kivanjak forditani, és ez pedig az alaptevékenység (core business). A kihelyezési motivumokkal kapcsolatos
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Az attekintett kutatasok ramutattak arra is, hogy a két f6 elmélet altal targyalt tényez6kon tal
sok tovabbi faktor is hat a kiszervezési hajlandosagra. llyen tényezé a bukés kockazata, a
korabbi outsourcing tapasztalatok, az elsiillyedt koltségek nagysaga, az innovacids képesség

mérésének nehézsége, valamint a cég mérete.

Az Osszefoglalt kutatdsok maésik kore az outsourcing eredményességét vizsgalta. Ezek
Osszességében arra mutattak ra, hogy objektiv teljesitménymutatok alapjan nem allithato,
hogy a ,,core” tevékenységek megtartasa €s periférikus tevékenységek kihelyezése novelné a

vallalati teljesitményt.

Az attekintett kutatasok kozott volt olyan eredmény is, amely arra enged kovetkeztetni, hogy
a vallalatkozi kapcsolatok elmélete (lasd az 5.2.5. fejezetet!) is magyarazod erdvel bir az
outsourcing eredményességének megitélésekor, ugyanis az outsourcing ismeretek megosztasa
¢s a partnerség minésége pozitivan jarul hozza az outsourcing teljesitményéhez (Mahnke et al.

2005).

Ugyancsak a vallalatk6zi kapcsolatok elméletének magyarazo erejét tamasztja ala — Mahnke
et al. (2005) osszefoglalojaban nem szerepld — Dragonetti et al. (2003) kutatasa, amelyben az
outsourcing elméleti magyarazatai és a gyakorlati dontések kozotti kapcsolatot vizsgaltak. A
tobb mint négyezer, elektronikus megkérdezés adatainak feldolgozasa alapjan ugy talaltak,
hogy az outsourcing jobban elterjedt olyan koriilmények ko6zott, amikor technikai
bizonytalansdg magas, és az informaciocsere kiterjedt a felek kozott. Ilyen koriilmények
fennallasa esetén az outsourcing ndvekvd vallalati teljesitményt eredményez. Az outsourcing
kapcsolatok mindenekel6tt a vallalati tudasbazis megujulasahoz jarulnak hozza, a kihelyezok

hasznot realizalnak szallitoik specializalt tudasabol.

Végiil, de nem utolso sorban érdemes megjegyezni, hogy a kutatatok altalaban nem vizsgaltak
a kiilonbozé elméleti megkozelitések szimultan érvényességét. E ritka kivételek egyike
Tiwana és Bush (2007) a kozelmultban publikalt kutatisa. Az Egyesiilt Allamokban és
Japanban miikodo vallalatok korében folyt felmérésiik soran egyebek mellett azt vizsgaltak,
hogy az outsourcingot magyaraz6 harom komplementer elméletben — a tranzakcios koltségek

kozgazdasagtanaban, az tigynokelméletben valamint az eréforras-alapu elméletben — tobbé-

masodik faktor a kiilsé szakértelemhez vald hozzaférés igénye, mig a harmadik faktor a miikodési koltségek
csokkentésének igénye volt. (Utobbi nem volt elvalaszthato a szallitéi teljesitmény monitoringjanak
sziikségességétol a koltségek, a mindség, és a rendelkezésre all6 kapacitdsok tekintetében.) A kihelyezési
dontésekkel kapcsolatos negyedik faktor az outsourcing révén nyerheté rugalmassag igénye volt.
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kevésbé normativ médon megjelendé magyarazatok és faktorok koziil melyiknek mi a relativ

fontossaga a projektszintli IT kihelyezési dontésekben.®’

A kutatas legfontosabb megallapitasa az volt, hogy a kiszervezési dontéseket tulnyomodan a
relativ koltségelonyok alapjan hozzak meg. Ezen feliil a kutatas megallapitotta azt is, hogy a
szervezetek kozotti tudaskiilonbségek is befolyasoljak a kiszervezési dontéseket — ezzel az
er6forras-alapu elmélet magyardzé ereje is tdmogatast nyert. Harmadszor, a nagyobb
stratégiai fontossaggal bird kiszervezések esetében a kiszervezok kihelyezési szandékait
lényegesen befolyasolja az, hogy képesek-e pontosan meghatarozni az igényeiket, a projektet

megeldzden és a projekt soran. Ezen feliil tobb megallapitast tettek Japan és USA kulturalis

kiilonbségeibdl adodo iranyitasi struktira eltérésekre (Tiwana és Bush 2007).

8.1.2. Egyéb, a kihelyezéssel kapcsolatos tényezok vizsgalatara iranyuld

kutatasok

A tovabbi kutatasok koziil kiemelhetd Barthélemy és Quélin (2002) vizsgalata. A kutatas
soran az outsourcing szerz6dés komplexitasara hato tényezoket vizsgaltak 82 eurdpai és észak
amerikai vallalatra kiterjedéen. Elemzésiikben gy talaltdk, hogy a szerzddés Osszetettsége €és

bonyolultsadga pozitivan korrelal

crer

e aziigyfélvallalat adaptacigjanak mértékével a szolgaltatohoz (kapcsolatspecifikussag),

e a kihelyezett tevékenység ,core-”  (alaptevékenység)  specifikussagaval
(kozeliségével),

e a kapcsolatban felhasznalt eszk6zok tranzakcio-specifikussagaval (lasd a tranzakcios

koltségek elméletét!).

Mindezek a tényezdk, nagy vagy novekvéd kornyezeti bizonytalansag mellett komplexebb,

Osszetettebb szerzddéshez vezettek.

A vallalati stratégia és az outsourcing kapcsolatanak kutatasat végezte el Lee (2006) 136
koreai vallalat vizsgalatdval. A kutatas arra az eredményre jutott, hogy valoban sikeresebbek
azok a vallalatok, amelyek esetében az outsourcing illeszkedik a vallalati stratégiahoz,
szemben azokkal az kihelyezésekkel, amikor az outsourcing stratégia és a vallalati stratégia

nem illeszkedik.

9 Erdemes megjegyezni, hogy a kutatasban a Williamsonnal is megjelend termelési koltségeket tranzakcios
koltségek kozé soroltak. A koltségszempontok relativ koltségeldnyként kertiltek beépitésre, azaz a kutatdk arra
kérdeztek ra, hogy melyik megoldasban olcsobb a tevékenység végrehajtsa.
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8.2. Hazai kutatasi el6zmények

Magyarorszagon a nagyobb figyelmet kapott outsourcing dontések az ezredforduldt kovetd
években torténtek. Kiterjedt tudomanyos jellegli kutatds a témaban nem tortént. A magyar
szerzOk a jelenség hatterét és az outsourcing mitkodését magyarazo témakban jelentettek meg
publikaciokat (pl. Hajos 2003, Bogel 2002, Varnai 2002, Drotos 1995), illetve a tanacsado
cégek halmoztak fel komolyabb kompetencidkat az outsourcing dontések elOkészitése
kapcsain.98 Logisztikai outsourcing témaban a Tesco Global Aruhazak Rt. kihelyezésérdl
jelent meg esettanulmany (Lakatos 2001), illetve a termeld vallalatok logisztikai feladatainak

optimalis outsourcingjara dolgozott ki modellt Cselényi és Banyainé (2000).

Statisztikailag értékelhetd vizsgalatot a KPMG készitett a logisztikai outsourcingrol. Az
altaluk megkérdezett cégek a logisztikai kiszervezés eredményeként atlagosan 8-10 szazalék
koltségmegtakaritast realizaltak. A jellemzd attitid az ,,igen, de tobb eredményt vartunk”
valasz volt. A leggyakoribb kihelyezések a raktarozas, az import-export vamkezelés, valamint

a belfdldi fuvarozas és disztribiciod voltak (Szudi 2003).%°

Az értekezés gerincét képezd ITO és BPO outsourcing ismertségét és alkalmazésat a Bell
Research 2001 6ta az Infokommunikacios jelentésében vizsgalja. A felmérés az 50 fonél
tobbet foglalkoztatd, legalabb egy PC-t miikddtetd vallalatok korében késziil. Az immar
nyolcadik éve folyo6 rendszeres felmérés 2008-as forduldjanak legfontosabb megéllapitasai az
alabbiak:

e Magyarorszdgon a vallalati szféraban tovabbra is a belsd erdéforrdsok dominanciaja
jellemzd, a cégek jobban szeretik sajat maguk megoldani a felmeriild IT feladatokat.
Az adatok szerint szamottevo keresletet csak a kozép- és nagyvallalati szféra tamaszt.
A kisvallalatok alig, a mikrocégek pedig szinte egyaltalan nem vesznek igénybe IT
kiszervezési szolgaltatasokat.

e Nem a legkisebb hozzdadott értekli folyamatkiszervezés vagy infrastruktira-
kihelyezés szerepel a preferalt outsourcing szolgéltatasok listdjanak élén (szemben az
amerikai €és a nyugat-eurdpai tapasztalatokkal), outsourcing konstrukciéban a
legnagyobb aranyban alkalmazdsmenedzsmentet és alkalmazasszolgaltatast vesznek

igénybe a vallalatok.

% Lasd pl. az AAM illetve a Hortath&Partners tanacsadé irodakat!
%A logisztikai outsourcing viszonylag széles korben elterjedt, a KPMG 52 igénybevevdt és szolgaltatot
interjuvolt meg. Jelenleg folyik ugyanennek a kutatasnak a 2. kore, az adatgytijtés 2009 februarjaban zarult.
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e A kiszervezett terliletek jellege alapjan arra lehet kdvetkeztetni, hogy mind a hianyzo

kompetencia potlasa, mind a hatékonysagnovelés fontos motivacio.

8.3. A kutatas kiindulépontjai

Attekintve a nemzetk6zi és hazai szakirodalmi és kutatési elézményeket, kutatasom az alabbi
problémafelvetéssel indult: melyek a magyar Kiszervezési tapasztalatok, illetve a magyar
outsourcing gyakorlatban mennyiben érvényesek azok az elméleti meggondolasok és
empirikus megfigyelések, amelyeket az értekezés eddigi részében részletesen targyaltam. A
kutatds sordn mind az outsourcing okaira és hajtoerdire, mind az outsourcing folyamatéra

kivancsi voltam.

A nemzetkozi kutatasok soran altalaban egy-egy magyarazd elmélet (tranzakcios koltségek
elmélete, eréforras-alapu elmélet, ligynokelmélet) tesztelésére vallalkoztak, ritka a tobb
elméletet szimultan vizsgédlod kutatas. Vizsgdlatomban célként fogalmaztam meg, hogy az
outsourcingot magyarazo elméletek legfontosabb megallapitasainak mindegyikét
teszteljem.

A Kutatas tovabbi céljai kozott szerepelt annak felderitése is, hogy talalhatoak-e a feltart
elézményeken tulmutatdé magyarazatok az outsourcinggal kapcsolatban, kiilonos

tekintettel a kiszervezési dontés okaira és hajtoerdire.

Végiil, de nem utols6 sorban arra is kerestem a valaszt, hogy a Kiszervezést kovetéen
hogyan alakul a megbizok és szolgaltatok elégedettsége, milyen az outsourcing kapcsolat
eredményessége hosszabb tiavon. Emiatt tobb éve miikodé kapcsolatokat kerestem. A
kutatds eredményeként daltalanosithato megallapitdsokat megfogalmazasara torekedtem,

verifikalva és gazdagitva a nemzetkdzi kutatasi eredményeket.

8.4. A kutatasi modszer

Kutatasom soran els6ként a sajtobol és az internetrdl tajékozodtam a szoba johetd outsourcing
kapcsolatok korérél. A fellelheté informaciokbol kideriilt, hogy a legnagyobb IT és BPO
szolgaltatok (pl. IBM, EDS, 1QSYS, Evolit) csak néhany nagyobb iigyfelet szolgalnak ki

100 Borras: http://www.bellresearch.hu/content.php?content=431
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outsourcing kapcsolat keretében. Amikor az outsourcing tanacsadoktol tovabbi ,.cimeket”
kértem, tObbé-kevésbé tanacstalanul tartdk szét a keziket. ,,Torténtek kiszervezések, de

miikodd kapcesolat nincs tul sok.”

Az eldzetes informacidok alapjan vildgossa valt az is, hogy nem lesz lehetéség atfogo,
statisztikailag is elemezhetd kvantitativ kutatasra. Megoldasként a kvalitativ, feltar6 kutatasok
soran alkalmazhatd (szakért6i) mélyinterji modszert valasztottam (Malhotra 2002, Scipione

1994). A kvalitativ, feltaré jellegli kutatasi modszer mellett tobb indok is szolt:

1. A magyar vallalatok korében a kiszervezések nem tomegszeriiek. EQy atfogo, vagy
egy részpiacot (pl. BPO-t) vizsgald kvantitativ elemzéshez nehézkesen vagy

egyaltalan nem lehetett volna megfeleld nagysagn mintat 5sszegyiijteni.*™

2. Noha a kvalitativ médszerek segitségével nem lehet altalanosithatoé kovetkeztetéseket
levonni, és altalaban nincs mod statisztikai vizsgalatokra (pl. hipotézisvizsgalatra)
sem, azonban kivaldéan alkalmasak a feltaro jellegli vizsgalatokra. A vizsgalt tertilet
rendkiviil intenziv tanulmédnyozasat teszik lehetévé, sok tekintetben szélesebb

spektrumu és részletesebb attekintésre van mod, mint a kvantitativ vizsgalatokkal.

3. A magyar outsourcing piacon ilyen jellegli vizsgalatot korabban még nem hajtottak
végre. Egy-egy eset sajtoban és/vagy szakfolyoiratban tortént publikalasat, valamint az
egyetemeken irott szakdolgozatokat leszdmitva nem tortént tobb esetet parhuzamosan

vizsgalo kutatas.

4. A kvalitativ kutatasok megalapozhatjak a késébbi kvantitativ kutatasokat is. Nemcsak
vizsgalhato hipotézisek fogalmazhatéak meg késObbi kvantitativ kutatdsokhoz, hanem

a statisztikai modszer kivalasztasa is egyszeriibbé valik.

5. A nemzetkdzi kutatdsok evolucidja sordn is az elsd 1épés kvalitativ jellegli kutatasok

végrehajtasa volt.

01 A nemzetkdzi és a hazai kutatdsokban a vizsgalat altaliban egy-egy teriiletre iranyult, jellemzGen az IT
outsourcing kihelyezések vizsgalatara, ritkdbban valamely BPO teriiletre. A nemzetkézi kutatasok tobbnyire
azonos jellegili outsourcing szerzédéseket vizsgaltak, nem keverték a BPO-t ITO szerzédésekkel, a szolgaltatast a
gyartassal, stb. Ugyanez a helyzet a hazai felmérések esetében is: a Bell Infokommunikacios felmérése csak az
IT outsourcingot vizsgalja, mig a KPMG egyetlen BPO teriiletet a logisztikat kutatja. Szintén probléma a magyar
esetszam. A KPMG 2003-as kutatasaban a logisztikai outsourcing felmérés soran minddssze 29 valaszadot
sikeriilt megnyerni a kihelyez6i oldalrdl. Egy ilyen kis minta alkalmas ugyan alapstatisztikak kiszdmitasara, de
kevéssé alkalmas a fejlettebb statisztikai modszerekkel torténd vizsgélatra (pl. klaszterezésre, faktoranalizisre).
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8.4.1. A kutatas kiindulépontjai

A feltaro, kvalitativ jellegli kutatas alapvetden induktiv kutatdsi modszer. Kérdésfeltevése a
,mi van?”, majd a kutatas soran végrehajtott megfigyelésekbdl altalanositasokat kdvetden
torténik meg a ,,miért?” kérdés megvalaszolasa. Az altalanositdsokkal johet 1étre az elmélet,
amely ujabb kutatds(ok) részére biztosit municiot tesztelhetd hipotézisek formajaban. A
hipotézisek tesztelése mar deduktiv jellegli kutatds, a logikai, elméleti, vagy kordbbi feltaro
kutatasokbol nyert Osszefliggésekbdl halad a megfigyelések felé. A deduktiv megkozelités
soran lényegében annak ellenérzése torténik, hogy a vart Osszefliggések, a vizsgalt
hipotézisek érvényesek-e a vizsgalt populacid egészében is. A vizsgalat altalaban
reprezentativ mintan torténik, igy a kapott megallapitasok statisztikai hibahataron beliil
szignifikansak (Babbie 2001).

Természetesen nem minden kutatasban valik szét a deduktiv és az induktiv megkozelités, a
két modszer egymas mellett is alkalmazhat6. A hipotézisvizsgalatokra épiil6é kutatasokban is
megfogalmazddhatnak 1j, tesztelhetd megallapitasok, és nincs kizarva, hogy az induktiv
modszer soran elméleti vagy empirikus elézmények megallapitdsainak érvényességét

vizsgaljuk.

Kutatasom soran alkalmazott kvalitativ kutatasi modszer nem tisztan induktiv, ugyanis a
rendelkezésre allo kiilfoldi tapasztalatok alapjan a megfigyelés targya és a magyarazatként
felhasznalhato elméletek tarhaza rendkiviil széles. A kiilfoldon (és kisebb szamban belfoldon)
lefolytatott kvantitativ kutatasok alapjan szamos megallapités, tesztelhetd hipotézis all

rendelkezésre. Emiatt kutatasomban keveredett az induktiv és a deduktiv megkozelités.

8.4.2. A szakirodalom és a kutatasi el6zmények legfontosabb megallapitasai

Az értekezés korabbi részében megismerkedtiink nemzetkozi kutatasi gyakorlatban széles
korben tesztelt, az outsourcingot magyarazé kozgazdasagi és menedzsmentelméletekkel. Az
elméletek legfontosabb megallapitasait tiz allitasban (hipotézisben) foglaltam 6ssze, a kutatés

soran ezek érvényességét vizsgaltam.

1. Az outsourcing stratégiai dontés.

Az outsourcing stratégiai dontés abban az értelemben, hogy hosszabb tavra hatarozza meg a

crer
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dontés a felsé vezetés szintjén torténik. Az outsourcing sikerességét nagymértékben

befolyasolja, hogy mennyire illeszkedik a vallalati stratégidhoz.

2. A viallalatok a marginalis jelentéségii tamogaté tevékenységeiket azért szervezik Ki,
hogy ezeken a teriileteken vilagszinvonali kompetenciakhoz jussanak, mikoézben
eroforrasaikat a ,,core” teriiletekre koncentraljak. (Erdforras-alapu elmélet)

Az er6forras-alapu elemélet szerint az outsourcing oka az, hogy a vallalatok az
alaptevékenységiiktol tavol esd teriileteken nem rendelkeznek megfeleld eréforrasokkal és
kompetencidkkal, igy ezeket a tevékenységeket nem tudjak versenyképesen végrehajtani. A
kihelyezés fontos hajtéereje, hogy vilagszinvonali kompetencidkhoz ¢€s teljesitményhez
jusson a kiszervezé vallalat a versenyképesség szempontjabol nem kritikus, az
alaptevékenység szempontjabol periférikus teriileteken. Ezzel parhuzamosan sajat eréforrasait

a versenyképesség szempontjabol fontos tevékenységekre dsszpontosithatja.

3. A vallalatok nagyobb hajlandésaggal szerveznek ki egy tevékenységet, amennyiben az
tavol esik a vallalati kulcsteriiletekt6l, nem hordoz kulcskompetenciakat, nem épiil
unikalis eroforrasokra. A vallalat a Kkiszervezéssel a versenyképesség szempontjabol
fontos erdforrasokat/képességeket veszithet el. (Erdforras-alapu elmélet)

Az outsourcing soran kritikus képességek és kompetencidk veszhetnek el, ha nem a megfeleld
tevékenység keriil kihelyezésre. A vallalati versenyképesség szempontjabol kulcsteriileteken
Osszpontosuld tudas és er6forrasok a jovobeli siker zalogat jelentik, ezért ezek kiszervezése

kertiilendo.

4. A tranzakcios koltségek csokkenése lehetové teszi a vallalati tamogato tevékenységek
piaci koordinacioban torténé megszervezését. (Tranzakcios koltségek kézgazdasagtana)

A tranzakcios koltségek elemélete szerint egy tevékenység vallalaton beliili vagy piaci
koordindcidban torténd megszervezése a tranzakcioban részt vevd felek opportunista
magatartasanak lehetségétdl, valamint az ebbdl fakadd tranzakcios koltségek nagysagatol
fligg. Amennyiben egy tevékenység nem igényel jelentds tranzakcid-specifikus beruhdzasokat
és a bizonytalansag kicsi, akkor az opportunizmus fenyegetése csokken, igy a tranzakcios
koltségek is alacsonyak, ezaltal lehetdség nyilik a tevékenység piaci koordinacidjara. Az
elmult évtized technologiai valtozésai és a menedzsmenttechnikdk fejlédése révén a
tranzakcids koltségek jelentdsen csokkentek, ennek eredményeképp a kordbban kizarolag a

vallalatokon beliil végrehajtott tevékenységek piaci koordinacidoban is megszervezhetok.
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5. Az opportunizmus fenyegetése jelentos kockazati tényezé az outsourcing
kapcsolatokban. (Tranzakcios koltségek kozgazdasdagtana, tigynokelmélet)

Habar a modern technoldgia és menedzsment jelentdsen csokkenteni képes a tranzakcids
koltségek nagysagat, azonban a vallalati tamogato szolgaltatasok jellegébdl €s jelentéségébdl
adodoan az opportunizmus fenyegetése kockazatot képvisel az outsourcing kapcsolatokban.
Az onérdekét kovetd szolgaltatd (az ligynok) a megbizd érdekével ellentétesen cselekedhet,
sOt a felek akar kolcsonosen is csapdaba ejthetik egymast. (A problémat mind a tranzakcids
koltségek elmélete, mind az tigynokelmélet targyalja.) Ahhoz, hogy a tranzakcios koltségek
elkeriilhetéek legyenek, alapos eldkészitésre, atgondolt szerzédésre (lasd a williamson-i
szerzOdéstipusokat!), mindkét fél érdekeit figyelembe vevd Osztonzési rendszerre ¢és

folyamatos monitoringra van sziikség.

6. Amennyiben tranzakcio-specifikus eszkozok Kihelyezése, vagy ilyen eszkozokbe
torténé befektetés torténik az outsourcing soran, bilateralis monopolium alakulhat Kki.
Az ilyen eszkozok altal biztositott hozzaadott érték (jaradék) elosztasa koltséges és
hosszadalmas alkudozasi folyamatba torkolhat. A felek csapdaba ejthetik egymast.
(Tranzakcios koltségek kozgazdasagtana)

Amennyiben az outsourcing soran olyan eszkozok, képességek vagy erdforrasok keriilnek at a
szallitohoz, amelyek nagymértékben idioszinkratikusak (tranzakcio-specifikusak), a felek
onérdekkovetd ¢és opportunista magatartdsa miatt hosszadalmas alkudozas folyhat az
eszkozok altal biztositott potlolagos hozzaadott érték vagy jaradék felett. Ha a kihelyezett
folyamat egyedi, specialis szaktudast, a kihelyezOre szabott ismereteket igényel, akkor az
outsourcing kapcsolatban csapdaba eshet a kiszervezd. A szolgaltatot csak jelentds koltséggel

tudja lecserélni, a re- vagy insourcing elrettentd nagysagu koltségekkel jarhat.

7. A Kkiszervezé és a szolgaltato kozott informacids aszimmetria jellemzo, a megbizé nem
mindig képes megitélni, hogy a szolgaltato valoban az 6 érdekében cselekszik-¢e.
(Ugynékelmélet)

A szolgaltatd tevékenységének megfigyelésére, a rejtett akcidk és a viselkedési kockazat
mérseklésére alkalmas monitoring-rendszer kiépitésére van sziikség. Elképzelhetd, hogy a
létrehozott monitoring-rendszer miikodése sem mindig elegendd, a kihelyez6 nem tudja

megitélni, hogy a szolgaltato az ¢ érdekében cselekszik-e.

8. Az outsourcing dominans oka a koltségcsokkentés szandéka. (Tranzakcios koltségek

kozgazdasdagtana, erdforrds-alapu elmélet)
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A nemzetkozi kutatasi elézmények szerint a kihelyezések mogott meghtizodo legfontosabb ok
a vallalati koltségek csokkentésének szandéka. A Koltségesokkentési motivaciot gyakran a
fobb elméletektdl elkiiloniilten targyaljak, valdjaban azonban tranzakcios koltségek
elméletében is megjelenik, és az er6forras-alapi elmélethez is kothet6. Williamson
meggy6zdéen érvel amellett, hogy a vallalatoknak a termelési és a tranzakcios koltségek
egylittes nagysaga alapjan kell dontést hozniuk egy tevékenység belsd végrehajtasarol vagy

1.102

piacrol torténd vasarlasaro Az eréforras-alapt elmélet alapjan a koltségelonyok unikalis

eroforrasok és/vagy képességek kihasznalasabol szarmazhatnak.

9. A Kkiszervezésekkel kapcsolatos kedvezé korabbi tapasztalatok tamogatjak az
outsourcingot. (Tranzakcios kéltségek kozgazdasagtana, jatékelmélet)

Az empirikus kutatasok ramutattak arra, hogy a kiszervezési hajlandosag novekszik, ha a
vallalat korabbi outsourcing tapasztalatai kedvez6ek. Az outsourcing felfoghatd egyfajta
tanulasi folyamatnak is, mind a kiszervezés kritikus sikertényez6i (lasd pl. a
matrixtechnikakat), mind sikeres menedzsmentje (oldaliranyG vezetés, konfliktuskezelés,
monitoring technikak) elsajatithatoak. A meggondolas egybevag a tranzakcios koltségek
elméletével (a novekvd gyakorisdg csdkkenti a tranzakcios koltségeket), és illeszkedik a

jatékelmélethez (a megismételt jatékokban a csalas kisérlete csokken).

10. Az outsourcing kapcsolatokban egyedi, kapcsolatspecifikus hasznok keletkezhetnek.
(Vallalatkozi kapcsolatokbdl szarmazo versenyelény elmélete, stratégiai szovetségek)

A véllalatkozi kapcsolatok elmélete alapjan a két vallalat erdforrasainak és/vagy
képességeinek kombinacidja révén unikalis kapcsolat-specifikus hasznok, és ebbdl fakado
kapcsolati jaradék (relational rent) keletkezhet, amelyet egymagukban a felek nem képesek

elérni.

8.4.3. A kutatasi technika

Az outsourcinggal kapcsolatos elméleti szakirodalom feldolgozasa alapjan mélyinterji-

vazlatot készitettem (lasd az F. fiiggelékben!). Az interju az outsourcing fogalmanak

192 Williamson (1979) szerint egy adott tranzakcioval kapcsolatos termelési és tranzakcios koltségek egyiittes
Osszege alapjan optimalizal vallalat. Ha a tranzakcids és a termelési koltségek dsszege piaci koordinacié révén
alacsonyabb, akkor piaci tranzakcio fog megvalosulni, egyéb esetben a tevékenységet célszeriibb a vallalaton
beliil megszervezni. Gondolatmenetében eggyel tovabblépve azt allitja, hogy ,,amennyiben a tranzakcios
koltségek elhanyagolhatok, akkor altalaban a vasarlas, nem pedig az eléallitas lesz a beszerzés leginkabb
koltséghatékony modja”, ugyanis a kiilso szallito nemesak a méretgazdasagossag kihasznalasabol jut elonyokhoz
az egymastdl fiiggetlen keresletek 0sszevondsaval, hanem elkeriilhetd a belsd eldallitds szdmos biirokratikus
kockézata, amelyek szintén tranzakcios koltség jellegtiek (Williamson 1979, 242. o.).
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meghatdrozasaval indult, ugyanis szdmitani lehetett arra, hogy az interjualanyok nem
ugyanazt fogjak érteni az outsourcing alatt, mint amit az interju készitdje, illetve a

szakirodalom. Ez a varakozas tobb interju kapcsan be is igazolodott.

A kutatas soran dont6en nagy, a magyar gazdasagban emblematikus jelent6ségii vallalatok
outsourcing kapcsolatait kivantam elemezni, lehet6leg tobb éves mikodést kovetden,
amikorra felgyiilt tapasztalatok mar talmutatnak a kezdeti idészakon. Kiilondsen kedvezd
volt, ha mar szerzdédéshosszabbitds is megtortént, mert ez a tapasztalatok kodifikalasat
jelentette. Az internetr6l és a szaksajtobol szarmazo, valamint a tanacsadok és a szolgaltatok
altal emlitett nagyvallalatokat telefonon, majd kérésem kedvezd fogadtatasa esetén
személyesen kerestem meg. Szamos vallalat nem fogadott, titkossagra ¢és a szerzddéses
feltételekre hivatkozva, igy mintegy hlsz, egyenként atlagosan masfél oras interjat sikeriilt
készitenem informatikai vezetékkel, outsourcing kapcsolatmenedzserekkel, a szolgaltatok
képviseldivel valamint beszerzési igazgatokkal. Az interjukat szalagra, illetve szamitogépre
rogzitettem, majd minden interjut legépeltettem. A 1étrejott nyersanyag koriilbeliil szaz stirin
gépelt oldalbdl allt. Az interjukbdl nyert informacidkat a szaksajtobdl szdrmazo adatokkal

egészitettem ki.

Ezt kovetéen nyolc esettanulmanyt készitettem, négyet informatikai outsourcing, négyet

pedig az iizleti folyamat outsourcing teriiletérol.

8.5. Informatikai outsourcing esettanulmanyok

8.5.1. A magyar ,megadeal”: informatikai outsourcing a Magyar Telekomnal

Elozmények, a kiszervezés hattere

A Magyar Telekom - esettanulmanyunk iddszakaban még Magyar Tavkozlési
Részvénytarsasag — tobb mint tiz évvel ezelott 1997-ben tette meg az elsd 1épést abba az
iranyba, amely IT outsourcing szerz6dés megkotéséhez vezetett az EDS Magyarorszag Kft-
vel. A tarsasag elsOsorban kapacitasproblémak illetve létszam-hatékonysagi gondok miatt

dontott az outsourcing mellett. A MATAV-nak ebben az id3szakban javitania kellett
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,kirakatmutatoin”, ez azt jelentette, hogy a nyilvanos tézsdei kereskedésii telekommunikacios

tarsasag létszamat a befektetdi elvarasokhoz kell igazitani.'®

Az outsourcing elinditasdban stratégiai megfontolasok is szerepet jatszottak. A wvallalat
alaptevékenysége a telekommunikacio, ebben a szerepkorben a MATAV regionélis multiva
kivant valni, erOteljes piacszerzési stratégia révén. Emiatt a nem kizarélagosan
alaptevékenységet kiszolgaldé folyamatokra — a létesitménymenedzsmenttél, a kimend
szamlék expedialasan at, az IT-vel bezardlag — kevesebb figyelmet, energiat és eréforrasokat

kivant, illetve tudott forditani.

A vallalat mar a kilencvenes évek kozepén elkészitett egy atfogd kapacitastanulmanyt. Ebben
felismerték, hogy a 1étszammal kapcsolatos hatékonysagi elvarasok és belsé folyamatokkal
szembeni egyre feszitdbb mindségi elvarasok a meglévé szervezeti keretek kozott nem
egyeztethetok Ossze. Mikozben a vallalati szervezet folyamatosan atstrukturalodott, a belsd
szolgaltatasok korében egyre inkabb a szinvonal emelése lett a cél, csakhogy az ehhez tartozo
létszam — illetve az informatika esetében a kritikus tomegli szaktudas — nem allt

rendelkezésre.

1995-96 folyaman a vallalat kozpontositani kezdte az informatikai szervezeteket ¢és
tevékenységeket. A cég kordbban foldrajzilag tagolt vallalatként miikodott, ahol a szervezeti
struktarat teriileti igazgatosagok alkottdk. A MATAV a konszolidacié soran a teriileti
igazgatosdgokba bedgyazodott informatikai szolgaltatd koézpontokat egy kozponti

szervezetbe, az Informatikai lgazgatosagba integralta.

A kozponti irdnyitassal az informatikai operativ feladatok koziil is néhany kdzpontositottd
valt. Sikertilt bevezetetni, a jovOt megeldlegezd fejlesztéseket, ilyen volt példaul a kézponti
Help Desk kialakitdsa. Ekkoriban azonban még sem a halozati lehetdségek, sem a
szoftvertechnologia nem volt olyan fejlett, hogy a mai kdvetelményeknek megfeleld

informatikai menedzsment valosulhasson meg.

103 Az egyik ilyen viszonylag sokat propagalt mutato az egy alkalmazottra juté févonalak szama volt. E mutatd
tekintetében a MATAV nem allt a versenyképességi listak élén, a befektetok elvasasa egyértelmiien az éldmunka
raforditasok csokkentése volt. Ebben az iddszakban a tarsasag mar az egyre fokozodo verseny koriilményei
kozott, lassan zsugorodo piacon tevékenykedett. Noha részvényeinek értéke az IT kiszervezés id6szakaban érte
el a legmagasabb szintet, &m visszatekintve ez inkabb az internet-boom (és vele egyiitt a telekommunikacios
boom) kovetkezménye volt, bar ezekben az években a tarsasag is arbevételi és nyereségességi rekordokat ért el.
A tavkozlési piac liberalizacidjat kovetéen azonban az eredményesség erodalodni kezdett, igy a MATAV
elkeriilhetetleniil sodrédott a radikalis fogyokura irdnyaba.
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A pozitiv kezdeményezések ellenére a problémak tobbségét nem sikeriilt orvosolni. A
legfontosabb gond az volt, hogy az informatikai infrastruktira minden teriileten rendkiviil
heterogén volt. Heterogének voltak az alkalmazasok, heterogén volt a szerver- és a PC
allomany, emiatt heterogének volt az informatika menedzselésének modszerei is. Hianyoztak
az egységes szabvanyok, hianyoztak az informatikdval kapcsolatos egységes vallalati
politikdk. Bar a tarsasag ezekben az években kiemelkedGen nyereséges volt, azonban az
informatikai infrastruktira felzarkoztatdsdhoz oriasi egyszeri tokebefektetésre lett volna

szlikség, de ehhez nem allt rendelkezésre forras.

Az outsourcing eldkészitése és a kivalasztds

Az informatikai problémak megoldasi javaslatai kozott az outsourcing képviselte az egyik
lehetdséget. 1998-ban felsdvezetdi szinten sziiletett meg az a dontés, hogy az informatikai
outsourcing lehetdségét kozelebbrdl is meg kell vizsgalni. A helyzetelemzés alapjan a

kezdeményezés zold utat kapott. %

Ebben az idészakban az outsourcing még nem volt ismert Magyarorszagon. A hosszadalmas
¢és bonyolult kivalasztasi eljards lebonyolitasdhoz tapasztalatok hijan kiilsd segitségre volt
szilkség. A MATAV ugy dontott, hogy nem fog draga tanacsadé céget felkérni, hanem egy
széles piacismerettel rendelkezd szakembert valasztott a hianyzé kompetencidk potlasara. Ez

olcsobb megoldasnak bizonyult, €s a cég végiil nagyon elégedett volt a kapott segitséggel.

Az outsourcing szempontjabol a szoba johetd szolgaltatokat alapos piackutatast kovetden
valasztottak ki. Az elsd kérdés ugy szolt, hogy melyek azok a potencialis vallalatok a
nemzetk6zi és a hazai porondon, amelyek képesek egy nagy volumend, teljes outsourcingot
megvaldsitani. A rostan tizennégy cég akadt fenn. Ezeket a cégeket a MATAV egyenként

kereste meg.

Az eldzetes kapcsolatfelvételt kovetden kovetkezett az RFI*®

(informacidkérési) fazis. Az
RFI dokumentacio komplex projektmunka eredménye volt. Szerepelt benne, hogy mi a
kiindulé szituacio, leirta azt, hogy mit akar elérni a MATAV. Az RFI egyik nagyon fontos
kérdése a hatokor meghatarozasa (scope) volt. Az eredeti elképzelések szerint a MATAV a
nem stratégiai jelent6ségii informatikai szolgaltatasokat helyezte volna ki. A vallalati
végfelhaszndloi infrastruktura teljes egészében nem stratégiai kort képviselt, mikdzben az

alkalmazas- és rendszerfejlesztési tevékenység stratégiainak szamitott — am az RFI-ben

10% A kiszervezést végigkisérte a felsd vezetés kitlintetd figyelme. Ez nagyon fontos volt a folyamat soran.
195 Request for Information
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tesztelésképpen ezt a teriiletet is megpalyaztattak. Az RFI-ben igy szélesebb hatokorre kértek
ajanlatot, mint ami a késébbi szerzédésbe bekeriilt, abbol a megfontolasbol, hogy a végleges
hatokoér meghatarozasa majd akkor torténik meg, ha mar lathatd, hogy mit valaszolnak a
tarsasag igényeire a nagy ¢€s komoly tapasztalattal rendelkezd szolgaltatok. Az RFI tovabbi
fontos célja dtletek generalasa volt, ami az értékelést megnehezitette ugyan, de segitett abban,
hogy a késobbi RFP (felhivas ajanlattételre) fazisban egy komoly, jol el6készitett

dokumentum késziilhessen. Az RFI-re végiil hat cég valaszolt.

Az RFI-k értékelését az Informatikai lgazgatosag végezte. Erre az idészakra azonban a
projekt olyan nagysaguva nétte ki magat, hogy az Informatikai Igazgatésag egymaga mar
nem volt képes gondozni. gy sziiletett meg a vallalati szintii outsourcing projekt, amely
azutan a végsé szerz6dés megkotéséig gondozta a folyamatot. Az ajanlatkérési dokumentaciot
még az Informatikai Igazgatosag allitotta Ossze, egyre tobb vallalati teriilet (jog, HR,
pénziigyek, public relations, beszerzés) bevonasaval. Az érintett teriiletek ezutan alprojektként
keriiltek be a ,,nagy” outsourcing projekt ernydje ala, felsdvezetdi szintii képviselettel. A

legfontosabb alprojekt az informatikai maradt.

Az RFI értékelését kovetden harom céget valasztottak ajanlattételre. Az ajanlatok szigori
rendszerben keriiltek értékelésre. A dokumentalt ajanlatokat pontoztak, ehhez jottek hozza a
stratégiai, a szubjektiv és az egyéb megfontolasok, kiegésziilve a referencialdtogatasok €s a
szallitoi prezentaciok eredményeivel. Az értékelésben 1ényegében minden teriilet képviseldje
részt vett, s6t esetenként egy-egy teriilet tobb képviseldje is, a ,,tobb szem tobbet 1at” elv aktiv

érvényesitésekeént.

A nyertes szallitd kivalasztasanal az egyik legfontosabb dilemma az volt, hogy habar a
késobbi nyertes készitette el a legprofesszionalisabb palyazatot, valamint az arat tekintve is a
legjobb ajanlatot tette, &m magyarorszagi jelenléte nem volt jelentds, mikozben a masik két
palyazo mér régota a MATAV partnere volt. A szigori pontozasos rendszer ennek ellenére az
amerikai szolgéltatd6 magyar lednyvallalatat, az EDS Magyarorszag Kft-t preferdlta. A
kivalasztas soran fontos szempont volt az ,,Ability to Deliver” (a szolgaltatas nytjtasara valo
képesség), ezzel azt vizsgaltak, hogy a kidolgozott javaslat valoban megvaldsithato-e. A
nyertes szolgaltatd mellett jelentds sullyal esett latba, hogy a MATAV-nal igy gondoltak,

hogy az EDS valoban képes lesz az ajanlatban részletezett szolgaltatas nyujtasara.
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A nyertes kivalasztasat kovetéen a véglegesnek latszd hatokort is jovahagyta a felsé vezetés.
Ekkor alakult ki az outsourcing két fo teriilete: a végfelhasznaloi szolgaltatasok, illetve a
kozépméretli szerverek ilizemeltetésének szolgaltatascsoportja. Ezt kovetden indult meg a

targyalas a nyertessel.

A targyalasok, a Due Diligence és a szerzodés

A targyalasok megkezdésével parhuzamosan tortént a Due Diligence (atvilagitas). Az
atvilagitds soran a szallitd a sajat szemével is meggy6zOodott a feladat nagysagardol. A
MATAV belsé viszonyaira jellemzé volt, hogy nem alltak rendelkezésre megfeleld
nyilvantartasok az informatikai vagyon nagysagarol és 0sszetételérdl, nem volt ismert a belsé
folyamatok szinvonala sem. A Due Diligence emiatt egy k6z6s, harom honapos projekt volt,
jelentds erdforrasokat lekotve mind a szolgaltatd, mind a MATAV oldalarol. Az dsszes
szolgéltatasi végpontot meg kellett latogatni (ezres nagysagrendii irodahelységrdl, valamint
tizezres nagysagrendii konfiguraciorol volt szd), mindeniitt rendbe kellett tenni a
nyilvantartasokat. igy késziilt el a kiindulé helyzetet rogzité dokumentum, ezutan a szallit6

mar végleges arat tudott mondani.

A nyertes szallito esetleges opportunista magatartasanak korlatozasara kikototték, hogy a
szallito a Due Diligence-t kovetéen az RFP-ben rogzitett arhoz képest csak elére
meghatérozott szazalékkal térhet el. A Due Diligence alapjan a MATAYV is probalt alkudni a
szolgaltatasi arakbol, részben sikerrel. A targyaldsok soran a szallitd motivaltnak tiint és a
vevO képvisel6i is végig azt érezték, hogy a szolgaltatd hajlik a kompromisszumra. (Nem
véletleniil, hiszen a legnagyobb tavkozlési szolgaltatd fontos referenciat jelentett a tovabbi

tigyfelek megnyeréséhez.)

A szerzddéses targyaldsokat vegyes nemzetiségli csapat folytatta. Helyi er6k hijan a
szolgaltatd fotargyaloi az USA-bol érkeztek. A targyalasok angolul folytak, a szerzédés is
el6szor angolul késziilt el, majd csak ezutan forditottak magyarra. Késébb az outsourcing
mikddtetésének iddszakaban deriilt ki, hogy a szerzddés forditdsa nem tokéletes, illetve
tovabbi tényez6k — foképp a MATAV létszamesokkenése — miatt tjra kell targyalni. Az els6
szerzOdésvaltozat mind a vevd, mind a Magyarorszagon szarnyait bontogatd szolgaltato

szamara is komoly tanulsdgokkal birt.

A targyalasok legfontosabb témaja a szolgaltatasi szintre vonatkoz6 megallapodasok (SLA-K)

voltak. A MATAYV azt szerette volna, hogy a szolgéltatasi szinvonal minél magasabb legyen,
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am a szallito oldalardl a szolgaltatasi szint a legfébb koltségbefolyasold tényezd (cost driver),
igy az SLA-k szintje és arazasa iitkozési pontta valt a targyalasok soran. A MATAV-nak a
sajat aktualis szolgaltatasi szintjei tobbségérdl egyaltalan nem volt informacidja. Ha azonban
a szerzOdésben rosszul rogzitik a CMO™ ¢rtékeket, és a kiinduld szolgaltatasi szint valojaban
alacsonyabb annal, mint amit a szerz6dés tartalmaz, akkor a szallitbnak mar az induld
szolgaltatasi szint elérése is komoly raforditasokkal jarhatott volna. Ezt a kockéazatot a szallito
nem vallalta fel, igy athidalasként egy harom honapos tesztidoszakban kozdsen mért és

rogzitett CMO értékek kertiltek a szerzodésbe.

Az elbzetes elképzelésekhez képest a targyalasok sordn egy 1ényeges ponton valtozott meg a
szolgaltatas hatokore. Az elézetes elképzelés az volt, hogy a MATAV frissiti az eszkozparkot,
a szolgaltato csak a tamogatast adja a szabvanyositott hardverhez. A MATAV azonban nem
tudta vallalni, hogy a hardvereket a szerzédésben eldirt idokozonként lecserélje, igy a hardver
biztositasa IS a szolgaltatd fennhatdsaga ala keriilt. A szerzddésben négy éves frissitési

ciklusban allapodtak meg.

Az érazas sordn fix egységarakat allapitottak meg, az inflacidhoz és az eurd arfolyaméahoz
igazodo éves feliilvizsgalattal. Példaul az egységes irodai munkakornyezet (COE) esetében az
alapar a hardver és szoftver biztositdsan til halozati szolgaltatast, levelezést, IT biztonsagi
szolgaltatast, és meghatarozott szamu felhasznaldi tamogatast is tartalmazott. Amennyiben a
felhasznal6 egy adott szolgaltatasbol tobbet vesz igénybe, mint amennyit az alapar tartalmaz,
tulfelhasznalas torténik, ilyen esetben a szolgaltatdo alaparon feliili dijazasra jogosult. A

szamlazas havonta torténik.

A szerzddés 2000 majusaban keriilt aldirasra. Az eldkészités koltségeit mindkét oldalon
szazmillios nagysagrendiire becsiilték. A szerzédésben a szolgaltatd 13.000 PC, 200 irodali
szerver €s tobb mint 40 ezer egyéb informatikai eszkdz menedzselését vallalta a levelezési
infrastruktura tizemeltetése valamint a kdzépkategorias szerverpark lizemeltetése mellett, igy
a hét éves szerzddott Osszeg értéke kb. 120 millio dollar volt. Késébb a szerzédés
ujratargyalasat kovetden az 6sszeg csokkent — ahogy a feladat mérete is csokkent — 100 millid
dollérra. Jelenleg kb. 9000 PC, 150 szerver és harmincezer egyéb eszkoz tartozik a szerzddés

fennhatdsaga ala.

196 Current Mode of Operation: j elenlegi izemmod, a szolgaltatas atvételének id6pontjaban jellemzé mitkodés és
szolgéltatasi szint.
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A kommunikdcio és humadn erdforrdsok dtvétele

A szerz6dés alairasat kovetéen, mintegy 280 informatikai munkatars keriilt at a
szolgaltatohoz. A folyamat megkonnyitésére kommunikécios alprojekt jott Iétre. A
kommunikacioé harom iranyban tortént: (1) a felhasznaloi szervezetek felé, (2) a piac felé, (3)
az érintett dolgozok felé. A projekt az egyes fazisokban informaciokat bocsatott Ki, habar

tobbnyire azok az informaciok voltak fontosak, amelyek nem voltak publikusak.

A dolgozok felé iranyuld6 kommunikacio 1ényege a biztatas volt, azzal az iizenettel, hogy az
értékes munkatarsakat a szolgéltatd meg fogja becsiilni. Mivel Ujabb iigyfeleket kivan
szerezni a piacon, igy biztosan nem fog tomeges leépitést végrehajtani. A masik fontos lizenet
az volt, hogy a jo szakemberek szamara egy olyan cég, amelyben az IT nem masodlagos
tevékenység, sokkal komolyabb karrierlehetdséget kinal. Ez részben igaz is volt, a szolgaltato

az atvett munkavallalok koziil néhanyat nemzetkozi projektekre csoportositott at.

A rendszeres kommunikacio ellenére feliitotte fejét a bizonytalansag. Az outsourcing soran az
elvandorlas éppen a legértékesebb, jol felkésziilt, piacképes szakemberek korében bontakozott

ki, akikre timaszkodni lehetett volna az atmeneti idoszakban.

A munkatarsak munkaiigyi jogutodlassal keriiltek at a szolgaltatohoz, ez azt jelentette, hogy
az Osszes korabbi munkafeltételre automatikusan jogosultakka valtak. Az alkalmazottakat
csak egy év tiirelmi id6 utan lehetett elbocsatani, de az idészak lejartat kovetden valoban
torténtek komoly leépitések. Amennyiben valakinek felmondtak, végkielégitését a MATAV-
nal eltoltott szolgalati id6 figyelembe vételével kalkulaltak Ki.

A TMOY idészak

A TMO iddszak legfontosabb projektje a PC-k frissitése volt. Az asztali szamitogépek cseréje
lényegesen komolyabb feladat volt, mint egyszerlien tiz-tizenkétezer darab szamitogépet
kiszallitani a munkahelyekre. A frissités alkalmaval kétféle szabvanyos PC konfiguraciot
haromféle egységes kornyezettel kellett telepiteni, beleértve a szabvanyos programokat, a
halozati és egyéb alkalmazasok elérhetéségét. A feladat oOriasi volt, hiszen minden addigi
alkalmazasnak a cserét kovetden is futnia kellett, minden adatnak, ami addig elérhetd volt,
tovabbra is elérhetdnek kellett lennie, igy a régi berendezésekrél minden adatot at kellett
emelni az Uj hardverekre, megujult alkalmazaskornyezetbe. Emellett a kiszolgald informatikai

infrastruktarat (az irodai szervereket) is le kellett cserélni.

197 Transition Mode of Operation: 4tmeneti iizemmod, az az idészak, amely soran az atalakito projektek zajlanak.
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A legtobb konfliktus a szallitd és a MATAV kozott ebben az idészakban keletkezett. A
MATAV szakemberei nem érzékelték azt a know-how transzfert, amire a kapcsolat elején
szamitottak. Nem lattdk azt a tudasbazist, amelyet a komoly referencidkkal rendelkezd
nemzetkozi szolgaltatotol elvartak volna. A MATAV kapcsolatmenedzsere gy fogalmazott:

90k minden jott, de nagyon keményen kellett dolgoznia a helyi csapatnak is.”

A projektek kezdetén a szallité draga kiilfoldi szakemberekkel kezdett el dolgozni. A PC-k
frissitésének projektvezetdje az USA-bol érkezett, hozta magaval az amerikai modszereket, de
ezek a MATAV informatikai kdrnyezetében nem voltak hasznosithatoak. A f6 probléma az
volt, hogy a meglévd informatikai rendszer nem volt egységes. A nemzetkdzi tapasztalatok
szerint az egységes rendszerrdl egységesre atallni joval egyszerlibb, mint a kdoszbol rendet
teremteni — marpedig a feladat err6l szolt. Ez volt az az id6szak, amikor a szolgaltatd
megtanulta, hogy a draga kiilfoldi szakérték alkalmazasa nem biztositja a sikert. Végiil tobb
projektvezetd elfogyasztasa utan a PC frissitési projekt lassan befejez6dott. A tovabbi
projektek (pl. a Help Desk megvalositasa) 1ényegesen kisebb feladatot jelentett.

Az FMO'®® szolgaltatasi szinvonal elérésének kulcsa az irodai munkakornyezet frissitése volt.
Az egységes irodai kornyezet kialakitdsdval a tAmogatési feladatok is standardizalttd valtak,
igy a szolgaltatd a szerzOdés alairasat kovetden masfél éven belill érte el az FMO szinteket.

Ez 1ényegesen hosszabb id6 volt annal, mint amire eredetileg a felek szamitottak.

A szerzodésmenedzsment

A programszervezet az informatikai outsourcing esetében szokasos tobbszintli szervezet, élén
a Programittekintd Tandccsal, az alacsonyabb szinteken pedig az egyes szakteriiletek
kapcsolatmenedzsereivel. A TMO iddszakban és a kés6bbi projektek soran szintén kétoldalu

volt az irdnyitas.

A szerzédés menedzselésére a MATAV a kivalasztasi és a szerzodéskotési folyamatban részt
vett csapatot jeldlte ki. A szerzOdésmenedzser csoport a vallalaton beliil igazgatosagként

miikddik, [étszama 20 és 30 f6 k6zott mozog.

A szerz6désmenedzser csapat munkaideje nagyjabol ugy oszlik meg, hogy az id6
haromnegyed  részében  ellendrzéssel, igénykezeléssel,  teljesitményértékeléssel,

adminisztracioval, szerzOdésmenedzsmenttel, technoldgiai és pénziigyi tervezéssel ¢és

198 Puture Mode of Operation: jovébeli iizemmoéd. A célul tiizott mitkodés és szolgaltatasi szintek.
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kilonféle  projektekkel — foglalkozik. Az id6  fennmaradd 25  szdzalékdban

valtozasmenedzsment folyik.

A szerzédésmenedzsmentre jellemzO6, hogy elmult években szamtalan kiegészitd
megallapodas jott 1étre, ezeket meghatarozott dokumentacids rend szerint tartjak nyilvan. Az
eltelt id6szakban a szerzédést is tobb alkalommal kellett moédositani, ennek oka a MATAV/
Magyar Telekom 1étszamcsokkenése és mitkodési koriilményeinek 1ényeges megvaltozasa

volt. Idékozben a folytatasrol szolo tender is lezajlott.

Teljesitményértékelés

A vev0 havi rendszerességgel kapja meg a szolgaltatassal kapcsolatos jelentéseket, amelyek a
mennyiségi igénybevételeket és az elért mindségi szinteket részletezik. Az arazas alapjat az
adott honapban a szolgaltatasokbodl vasarolt mennyiség képezi. A szolgaltatd szankcionalhatod,
ha az eldirt szolgaltatasi szinteket nem éri el. Az egyes szolgaltatasi szintek a biintetési

séméban nem azonos sullyal szerepelnek.

A szolgaltatdsi szintek szamitdsainak alapadatai minden esetben hozzaférhetok ¢és
ellendrizhetdk. Egyes SLA-k teljesen automatizalt adatok alapjan keriilnek kiszamitéasra, az
auditalast kovetden mindkét fél elfogadja dket. Masutt azonban — pl. a Help Desk és az egyéb
felhasznaloi tamogatasok esetén — az SLA-kat operatorok altal gondozott adatbazisok adatai
alapjan szamoljak ki. Az alapadatok ellen6rzése mas tipust kontrollt igényel. A
szerzOdésmenedzser csoport erre specialis technikakat fejlesztett ki, valamint vallalati
szabalyozast is kiadtak. Ez részletezi, hogy mit és mikor kell megvizsgalni az egyes szervezeti

egységekben ahhoz, hogy a teljesitmények igazolhatoak legyenek.

Az outsourcing értéke
A szerzédésmenedzser csapat egyik vezetdje szerint az outsourcing konstrukcionak vannak

szallitotol fiiggetlen eredményei. Ezek az aldbbiak:

e Az egyik legfontosabb eredmény a szabvanyositas. Mivel a szolgaltato a szerzodésben
rogzitett szamitogép-konfiguraciot bocsat az ligyfél rendelkezésére, ezért a belsd
informatikai igazgatosagnak nem kell csatakat vivnia a kiilonb6z6 igényeket tamaszto
felhasznalokkal. Az outsourcing a felhasznaloi kultira alapvetd megvaltozasat

eredményezte.
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Szintén a szolgaltatotol fliggetlen eredmény a dokumentéltsdg. A szerzddéses
viszonyok koriilményei kozott mindent dokumentalniuk kell a feleknek. Ez oriasi

elérelépés a korabbi szituacidhoz képest.

Az outsourcing kapcsolatban a szolgaltatasi szinteket mérni kell. Egy belsé szolgaltato
altalaban nem méri az informatikai teljesitményeket. Az outsourcing azonban

kikényszeriti a mérést, ugyanis ez az elszamolas alapja.

Vilagossa valtak a rejtett koltségek. Amit eddig a bels6 szolgaltatd informatika cimszo
alatt nyujtott, arrdl részben kideriilt, hogy valdjaban nem is informatikai
szolgaltatdsrol van sz6. Ez az dtmeneti iddszak elsd honapjaiban komoly problémat
okozott, ugyanis a felhasznalok nem kaptak meg automatikusan ugyanazokat a
szolgaltatdsokat, mint kordbban, igy az outsourcing kikényszeritette a bels

folyamatok atszervezését is.

Tervezhetové valtak a koltségek. Eddig az informatikai beruhdzasok jorészt
maradékelven miikddtek. Az outsourcing kapcsan azonban a szolgaltatasi dij vilagos,
évekre elére meghatarozhatdo. A dij tartalmazza az informatikai szolgaltatas
szinvonalanak megOrzéséhez sziikséges beruhdzasok értékét is. A beruhdzasok

rendszeresek és automatikusak.

Koltség-atlathatosag jott 1étre. Pontosan tudhatd, hogy a véllalat mennyit kolt
informatikara, €s ugyanez igaz az egyes szervezeti egységek esetében is. Az
outsourcing megvaldsitasa 6ta belsd elszamolasi rendszer miikodik, minden részleg
havonta fizet a szolgaltatasért. Mivel mindennek &ara van, jol kontrolldlhatok a

koltségek.

Az outsourcing révén azonban nem lett olcsobb az informatika. Szamitasok szerint az els6

években a MATAV/Magyar Telekom nagyjabél 6t szazalékkal tobbet koltott informatikara,

mint korabban, am negyven szazalékkal magasabb szolgaltatasi szint mellett.

A szolgaltatoval kapcsolatos elégedettség

Az outsourcing konstrukciobdl szarmazo eldnyok mellett fontos kérdés a szolgaltatoval valod

elégedettség is. A kezdeti problémak leginkdbb a projektek kapcsan jelentkeztek. Eleinte a

szolgaltatoval nagyon nehéz volt megtaldlni a kozds hangot, a projektek nem haladtak,

tetemes csuszasok alakultak ki a hataridokhoz képest, a felek pedig rendszeresen egymasra

mutogattak. Eltelt masfél év, mire sikertlt tallépni a nehézségeken.
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A szolgaltatas nyujtasaban kevesebb gond mutatkozott. A végfelhasznaloi teriileten a
valtozasok mar az elsé idokt6l inkabb pozitivak voltak. ,,4 belsé iigyfelek soha nem
elégedettek, akarki 1S nyujtsa szamukra a szolgaltatast. Ha kordbban a sajdt belsé
informatikai szolgaltatot szidta, akkor most a szolgaltatot szidja. A kiilonbség az, hogy most a
szolgaltatas mérheto. Pontosan tudjuk, hogy a szolgadltatasi szinvonal fényévekkel magasabb

annal, mint amellyel a szolgaltato atvette a folyamatot.”

Egyes, a szallito altal bevezetett technologidk komoly eldnyokkel jartak. A tdvmenedzsment
kordbban nem latott perspektivakat nyitott meg. Ha arra van sziikség, barmely szoftver
egyetlen éjszaka alatt feltelepithetd tobb ezer PC-re. Ezt néhany évvel ezel6tt még nem

lehetett volna megvalositani.

Természetesen a kapcsolat nem minden szempontbdl tokéletes. A fobb problémak az

alabbiak:

e A MATAV gyakran érzi igy, hogy a szolgaltaté egyes teriileteken monopolhelyzetbe

kertilt, és a vallalat érdekei nem mindig kényszerithetok ki.

e A Help Desk konszolidacidja csak nagyon nehezen zarult le. Bar az egységesités
nagyon komoly elényokkel jart, nehézkessé valt a szabvanyostol eltérd, nem

szabalyozott esetek kezelése.

e A szerzédésmenedzsment eréforras-igényes és a belsd teljesitményigazolasi rend is

csak lassan javult.

Ezen felil maga az outsourcing, mint lizemeltetési konstrukcid 1étébdl is szarmaztak
problémak. A kihelyez6 nem egyszer ugy érezte, hogy technologiat és szaktudast veszitett el.
Annak ellenére, hogy a koltségek jol tervezhetdvé valtak, ez nem jelenti azt, hogy kdonnyen
mozdithatdéak lennének. Az informatikai koltségek nagysaga a szerzddés kovetkeztében sok
tekintetben adottsag, példaul nem teheti meg a vallalat, hogy nehezebb iddszakokban

sporoljon ezeken a kiaddsokon. Ugyanakkor pontosan tudhato, hogy mire és mennyit kolt.

Osszességében az outsourcingot az igénybe vevdi oldalon sikerként értékelik. A szerzddés
lejartaval az informatika nem keriilt vissza a Magyar Telekom fennhatdsaga ala, a folytatasrol

sz0l0 tendert Gijra megnyerte a szolgaltato.
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Ha elolrol lehetne kezdeni. ..

A kapcsolat egyik gyenge pontja a szerz6dés, am nem azért, mert a felek rossz szerzédést
kotottek. Az elvarasok alapjan elére megfogalmazott szerz6dés az outsourcing tapasztalatai
¢s az lizemeltetés soran a szolgaltatoval atélt kozos tanulasi folyamat nélkiil nem lehetett
tokéletes. Az egyik legfontosabb fejlédés a szolgaltatasi szintek definidldsdnak korében
mutatkozik. Az eredeti szerz6désben a koriilbelill negyven SLA egy egyszerii tablazat
soraiban keriilt részletezésre. Az els6 nagyobb szerz6désmodositast kovetden bevezetett SLA-
k egyenként 12 oldalas dokumentumma valtak, csak az ezzel kapcsolatos targyalasok hat
hoénapig tartottak. ,,Most mar ismerjiik a folyamatokat, tudjuk, hogy mit varjunk el, tudjuk,

hogy mire képes a szolgaltato, 6 pedig megérti, hogy mi mit akarunk.”

A legfontosabb tanulsag az, hogy nagyon fontos a valtozaskezelés. Tokéletes szerzddés nincs,
a valtozasok torvényszeriien bekdvetkeznek, a szerzOdést tehat a valtozasokra kell

felkésziteni. Az outsourcing soran ,,a valtozas menedzselése az igazi kulcskérdés.”

Az outsourcing olyan, mint egy csigahdz: kezdetben kicsi és egyszerii, de idével egyre

bonyolultabb és nagyobb lesz. Ugy fejlédik, ahogy varjuk, mégis meglepddiink. 109

8.5.2. Informatikai ,,kozmiivek” kihelyezése a Budapesti Tavhdészolgaltato

Zrt.-nél

Elozmények, a kiszervezés okai

A Budapesti Tavhészolgaltatd Zrt. (a tovabbiakban FOTAV) koziizemi vallalat. F6 feladata a
tavflités és melegviz-szolgaltatas, miitkodési teriilete Budapest. A vallalat 240 ezer egyéni, 500
ipari és 5 ezer kommunalis fogyasztot szolgal ki. Tevékenységi kore a hdtermelés, hdvasarlas,
hészallitas, hofelhasznalas, a hokozpontonkénti mérés valamint a fogyasztoi berendezések

karbantartasa. Munkavallaloinak szama meghaladta az ezer fot.

Koziizemi tarsasagként az ezredfordulé éveiben a FOTAV-ot nem vetették fel a fejlesztésre
rendelkezésre 4llo forrdsok, kiilondsen nem az informatika teriiletén. A tdrsasadg ennek
ellenére 1épést akart tartani az informatikai fejlédéssel, am ehhez tébb pénz kellett. A
beruhdzasi forrdsokat azonban a vallalatvezetés az alaptevékenységhez kotdédo, a
tavhoszolgaltatasrol szolo torvény altal eldirt feladatok ellatasara kivanta forditani. Ahhoz,

hogy a sziikséges fejlesztések mégis megvalosithatok legyenek, valamilyen megoldast kellett

199 Németh Zoltan, Magyar Telekom Nyrt., Informatikai Igazgatosag, Outsourcing Menedzsment Kézpont.
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talalni. A cél egyértelmiien az volt, hogy a tarsasag elkeriilje az informatikai eszkdzpark
lecserélésével jard nagy értékii tokelekotést. A FOTAV hajlandd volt kolteni az
informatikara, de csak a folyd, az adott évben elszamolhat6 koltségek terhére. A tarsasag tobb
lehetOséget is végiggondolt — ezek kozott szerepelt a sziikséges eszk6zok lizingelése, bérlése
— igy vetddott fel az outsourcing is. Erre az iddszakra esett az SAP verziovaltas, illetve az
SAP IS-U moduljanak bevezetése is, igy a tarsasag a belsé informatikai human eréforréasait
elsésorban ide kivanta Osszpontositani, az olyan ,,csip-csup” ligyekkel, mint a meglévo

infrastruktura tizemeltetése, nem kivant foglalkozni.

A tarsasdgnak korabban mar voltak outsourcing tapasztalatai. A kilencvenes évek elején
szervezték Ki a bérszamfejtést. Ennek soran a FOTAV altal fejlesztett szoftvert, valamint a
bérszamfejtést végz6 személyzetet adtak at egy kiilsé szolgaltatonak. A megoldas
mikodoképesnek bizonyult, ez tovdbbi jo pontot jelentett az informatikai outsourcing

kezdeményezés mellett.

A FOTAV nem rendelkezett az informatikai kiszervezés levezényléséhez sziikséges
kompetencidkkal, igy két tanacsadd céget bizott meg a folyamat menedzselésével. A ProWare
Kft. a palyaztatds folyamatat tdmogatta, mig az IFUA Horvath&Partners az outsourcing

konstrukciot, a felelésség-elhatarolast és a hatokort dolgozta ki.

A vallalaton beliil a projekt szponzora a gazdasagi vezérigazgatd-helyettes volt, mig az
informatikai osztaly vezetdje volt a projektvezetd. A felhasznaldi oldalt tovabbi teriiletek
osztalyvezetdi munkatarsai képviselték. Szintén részt vett a projektben a controlling
osztalyvezetd, valamint a jogi osztalyvezetd, de a munka dandéarja az informatikai osztaly

munkatarsaira maradt.

Az outsourcing elokészitése, a kivalasztas folyamata

A folyamat megvaldsithatosagi tanulmany elkészitésével indult. A tanulmany négy
forgatokonyvet dolgozott ki. Ezek kozott szerepelt a teljes outsourcing, a részleges (egyes
teriileteket érintd vagy szelektiv) outsourcing, az informatika hdzon beliil tartasa, valamint
egy olyan szituacio, amelyben a kiilsé szolgaltatd csak bizonyos szabalyozasi feladatokat
latott volna el. A tanulmany szerint az optimalis konstrukcidonak a részleges kihelyezés tiint,
igy a tarsasag felsd vezetése ugy dontott, hogy belevag a kiszervezésbe. Az outsourcing
megvaldsitdsa mellett sokat nyomott a latban, hogy a megoldas olcsobbnak tlint, mintha a

tarsasag megtartja a teriiletet €s sajat maga kolt fejlesztésre.
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A palyaztatds két 1épésben tortént. Az eldmindsités fazisaban a szoba johetd szallitokat

rostaltdk meg. Husz szallitotol kértek tajékoztatast az alabbi témakban:

e altaldnos céginformaciok,

e iizletagak/nyujtott szolgaltatasok,

e pénziigyi és egyéb miikodési adatok,

e informatikai partnerségek,

e Mmagyarorszagi outsourcing referenciak,

o Korabbi egyiittmiikodések a FOTAV Rt.-vel,

e apalyazo altal javasolt megoldas rovid ismertetése,

e informatikai rendszeriizemeltetési konstrukcid javasolt megoldasa.

A tobb szempontl értékelést kovetden dontdttek ugy, hogy a tenderre négy ajanlattevot
hivnak meg. A palyazati dokumentacié elkészitésére a tanacsadok két lehetdséget vazoltak
fel. Az egyik szerint a dokumentacio kevésbé lesz részletes, igy ebben az esetben a palyazok
know-how-jara tamaszkodva lehet majd eldonteni a végleges konstrukciot. A masik lehetdség
szerint a palydzati dokumentacid részletesen specifikalt, amely ugyan kevesebb mozgasteret
hagy, am a palyazatok konnyebben Gsszehasonlithatoak, és a szerzodéskotés is egyszeriibbé
valik. A FOTAV a részletesen specifikalt palyazati dokumentacio mellett dontdtt. A

sarokkovek az alabbiak voltak:

e minden valtoztatasi dontést a FOTAV hoz meg,

e a FOTAV elére specifikalt informatikai szolgéltatist akar vasarolni, nem pedig
,,Szolgaltatasi szinvonalat”,

e a futamidd 3-5-7 év legyen (a végleges futamidd 5 év lett),

o fix, évente az inflaci6 mértékével ndvekvod, szolgaltatasi szinvonalhoz kotott,
arcsOkkentd garanciakkal kialakitott dijazasi konstrukciot képzeltek el,

e aFOTAV nem kivéanta dtadni a munkatarsait a szolgaltatonak,

e minden uj eszkdz az outsourcing szolgaltaté tulajdondban legyen (hasznalatuk dija

legyen a havi dij része), a meglévé eszk6zok maradjanak a kihelyez6 tulajdonaban.

Az outsourcing a kliens oldali tamogatas teljes kiszervezését (Help Desk, irodai
szamitogépek, NT szerverek, és az irodai haldzatok), illetve a kommunikacios haldzat
fejlesztését, iizemeltetését foglalta magaban. A sajat fejlesztésli rendszerek tamogatdsat a

tarsasig nem szervezte ki, hiszen az ezekhez sziikséges kompetencidkkal a FOTAV
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rendelkezett. Hasonloképpen, a mitkodés szempontjabdl kritikus SAP alkalmazasokat futtato
IBM szervereket a FOTAV héazon beliil tartotta. A leendd szolgaltatoval szemben tehat
lényegében az volt az elvaras, hogy az informatikai , kozmiiveket”, elsdsorban az irodai
hardvert, valamint az chhez kapcsolodo iizemeltetést és felhaszndldéi tamogatast kell

biztositania.

A palyaztatas 2001 januarja és juniusa kozott tortént. A négy meghivott palyazo koziil harom

adott be ajanlatot, a nyertest 2001 majusaban valasztottak ki.

A targyalasok, a Due Diligence és a TMO idoszak

A szolgaltatd két honapot kapott, hogy atvilagithassa a FOTAV belsé informatikai
szolgaltatasat, ezt kovetden folytak a targyaldsok. A szolgaltatas 2002. januar 1.-t61 indult, az
outsourcing kapcsolat menedzselésére a FOTAV egy négyfos szerzédésmenedzser csoportot

hozott 1étre.

Az atmeneti id6szak 2002 els6 négy honapjat vette igénybe. Ebben az idészakban tortént meg
az asztali szamitogépek frissitése, a szolgaltatd egységes irodai kornyezet kialakitasa (hardver
¢s alkalmazaskornyezet). Az atmeneti idészakban a teljesitményeket mar mérték, de még nem

voltak szankcionalva.

A TMO idészakot kovetden 2002 aprilisaban allt be az FMO miikédési mod. Ekkor dertilt ki,
hogy az SLA-kal problémak vannak, ugyanis a kezdeti idészakban a szolgaltato egy sor SLA-
t ,,elbukott”. Ennek az oka az volt, hogy egyes, az SLA-k kiszamitasa szempontjabdl fontos
események nagyon ritkdn fordultak eld, minddssze havi 2-3 alkalommal. Ha ebbdl a harom
alkalombol csak egyetlen esetben nem sikeriilt a szolgaltatast az eldirasoknak megfeleléen
teljesiteni, a szolgaltatasi szint méris 67 szazalékra zuhant. Emiatt a FOTAV és a szolgaltato
utolag modositotta az SLA-kat, és ahol sziikséges volt, meghataroztdk azokat az
eseményszam-kiiszoboket, amely alatt a szolgaltatasi szintek teljesiilését nem szamoltak. Az
ehhez hasonld kezdeti nehézségek koriilbeliil az outsourcing induldsat kovetd hat honap

elteltével oldodtak meg.

A legfontosabb tapasztalatok
Az informatikai igazgaté szerint a szerz6déskotést megeldzden tobb id6t kellett volna szdnni a
felkésziilésre. Tobb idot kellett volna szanni magara a szerzédésre, lehetett volna jobb

szerzOdést késziteni. Nem alapvetéen mas szerz6dést — a c6lopok jok voltak — am csak a
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gyakorlatban deriilt ki, hogy melyek azok a kérdések, amelyeket a szerzodésben szabalyozni

kellett volna.

Fontos probléma, hogy a két fél nem volt egyenrangt a targyaladsok soran. A szallitd oOriasi
hazai és nemzetkoOzi targyalasi tapasztalattal rendelkezett, ,mig mi, lissuk be, mint egy
ujsziilott ott alltunk, és ki voltunk nekik szolgadltatva.” ldegenek voltak a technologidk, a
konstrukcio és az elszamolasi mechanizmusok. Az outsourcing szolgaltato ,,meg tudja vezetni
minden rossz szandék nélkiil” a tapasztalatlan kihelyez6t. Minden részletre figyelni kell, mert

a szolgaltatdo keményen érvényesiteni fogja az érdekeit a kapcsolatban.

Osszességében az outsourcing miikddéképes konstrukcid. A hibakat menet kdzben korrigalni
kell, ,,mi kompromisszumkeresék vagyunk.” Az outsourcing nem olcsé, de ez dGnmagaban nem
probléma, ha a szolgaltatas jo. Ellenben ami nincs szankcionalva, amirdl nincs SLA, az nem
mukodik. ,,Példanak okaért, ha egy ocska notebook-ot nem tudnak idében telepiteni, pedig
valamelyik igazgato keéri, akkor az ember egyszeriien nem tudja megérteni, hogy miért rontjak
a renomét? A valaszuk az, hogy erre nincs olyan tipusu SLA, mint a masikra és azzal az
erdforrassal, ami rendelkezésiikre all, alapvetéen a szankcionalt SLA-kat kell teljesiteni.”

Ilyen jellegli probléma tobb is akad, ezeket kell Gjratargyalni.
Az outsourcing olyan, mint egy hazassag. Sok vitaval, ,,lakva ismerjiik meg egymast.”

Az szerzddés aldirasat koveto évek fontosabb eseményei

e 2003-t6] az outsourcing szolgaltatd végzi a Fétav telephelyei kozotti halézat (WAN)
iizemeltetését €s feliigyeletét.

e A szolgaltatd tovabbi sikeres, iizleti tevékenységet tdmogatod projektet valdsitott meg,
pl. irodaautomatizalasi projektet, szerverszoba kiépitését, az SAP modultdmogatas
bévitését, stb.

e 2006-ban, négy éves egyiittmikodést kovetden, a Fotav a meglévd informatikai

outsourcing szerzddés tovabbi négy évre torténd meghosszabbitasardl dontott.

8.5.3. Teljes informatikai outsourcing a Budapesti Kozlekedési Vallalatnal

Elozmények
Magyarorszag legnagyobb oOnkormanyzati tulajdont kozlekedési vallalata allando
alulfinanszirozottsaggal kiizd. Onkormanyzati tulajdonosa nem tud elegendd forrast

biztositani a miikodéséhez, am szocialis és politikai okokbdl nem teszi lehetévé azt sem, hogy
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a tarsasag a szolgaltatds értékét (koltségét) tiikrozO arakat alkalmazzon. A BKV jelentds
kormanyzati timogatasban is részesiil, de forrasai még igy sem elegenddek a folyd mitkodési
kiadasok finanszirozasara. Az év utolsé harmadara rendszeresen pénziigyi krizis 1ép fel. A

vallalat oriasi hitelalloméanyt gorget maga elott.

Az allando koltségnyomas alatt allo tarsasag 1996-ban reorganizacios tervet készitett. A terv
ugy foglalt allast, hogy le kell valasztani a nem kozvetleniil az alaptevékenységet szolgalo
folyamatokat és tevékenységeket. Sok tizletag megszint, és a cégvezetés ugy dontott, hogy
nem alaptevékenység az informatika sem, mert nem kozvetleniil a forgalom biztositdsdhoz
kapcsoldodik. Az informatika kapcsan azonban meg lehetett kiilonboztetni a forgalomiranyitas
teriiletén is miikodé informatikai alkalmazasokat (példaul a kozlekedési lampak
folyamatiranyitd6 kozpontjat, vagy az automatikus vonalmonitoring rendszert), és az
informatikai fdosztdly 4&ltal biztositott belsé tdmogatd szolgéltatasokat. Eldbbi az
alaptevékenységet szolgalta ki, igy a vallalaton beliill maradt, mig az informatikai féosztaly

tevékenységei levalaszthatoak voltak.

A dontés koran megsziiletett az informatika kiszervezésér6l, am ebben az id6szakban a
vallalat belsd folyamatait tdmogatd informatikai rendszer még igen elavult volt. A tarSasag
emiatt Ugy dontétt, hogy eldszor korszeriisiteni fogja az informatikat, majd amikor ez

megtortént, visszatér a kiszervezés kérdésre.

A korabbi rendszerben, egy kdzponti szamitogépen batch jellegli havi feldolgozasi ciklusok
futottak. Ez ugy mikodott, hogy a vallalat kiilonbozé egységei a kozpontba kiildték a
bizonylatokat, majd ezutan egy honapon keresztiil hatalmas adatrogzitési munka folyt. Ezt
kovetden havonta egyszer lefutott az adatfeldolgozasi ciklus. A megoldas korszeriitlennek
szamitott, nem beszélve arrdl, hogy vallalatvezetés kb. masfél honapos késéssel jutott a
vallalati mikodéssel kapcsolatos adatokhoz. A vallalatvezetés ezt a helyzetet akarta

megvaltoztatni, modern on-line rendszer bevezetésével.

Az 1j informatikai rendszer kiépitésére kozbeszerzési eljaras keretében nyert megbizast egy
osztrak cég. A vallalkoz6 az SAP néhany moduljara épiilé rendszert hozott 1étre (controlling,
anyaggazdalkodas, bérszamfejtés, belso elektronikus iktatd rendszer), kozlekedés-specifikus
kiegészitd modulokkal, amelyek a forgalmi teljesitmények tervezésétél a tényleges
teljesitmények regisztralasaig terjedd feladatokat gondoztak. Az atallas azzal jart, hogy a hogy

a vallalati informatikai infrastruktarat Gjra kellett épiteni. A majdnem szaz telephelyen
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miikodo lokalis halozatokat (LAN) atfogd halozatta kellett fejleszteni (WAN). Ez lehetévé

tette az adatok azonnali elektronikus aramlasat és feldolgozasat.

Az outsourcing elokészitése, és a kivalasztas
Amikor az informatikai fejlesztés befejezddott, ujra megvizsgaltak, hogy hogyan lehet az
informatikai tevékenységeket levalasztani. Az eldkészitési feladatok tamogatasara kiilsd

tanacsado tarsasagot vontak be.

A vallalat teljes informatikai outsourcingot akart megvaldsitani, megfejelve azzal, hogy az
Osszes eszkozt, a szoftverjogokkal egyiitt értékesiteni kivanta a szolgaltatonak. Elsé 1épésben
feltérképezték az informatikai fOosztaly altal végzett Osszes tevékenységet. Az egyes
teriiletekhez szolgaltatasi szinteket rendeletek, ezek leirtdk az elvart szolgaltatast. Ezt
kovetden mindegyik SLA-hoz teljesitményparamétereket rendeltek, amelyeket OLA-kba
foglaltak (Operation Level Agreement, miikodési szint megallapodas). A cél az volt, hogy

komplett kiirds késziiljon, a hatokor és a szolgaltatasi szintek részletes leirasaval.

A tendert 2000 juliusaban irtak ki, a palydzat a kdzbeszerzési torvény hatdlya ald esett. A
tenderre Ot cég jelentkezett, az eldmindsitést kdvetden a tarsasdg harom céget hivott meg

ajanlattételre. A harom szolgaltatobal végiil kettd kivant ajanlatot késziteni.

Az ajanlattevok a tenderdokumentacidban megjelent elvarasok, valamint az atfogd eldzetes
atvilagitas utan készitették el ajanlataikat. Mindkét szolgaltato felmérte, hogy milyen
tevékenységet, milyen eszkozparkkal lat el az informatikai f6osztaly, emellett a helyszinen is
megismerkedtek a feladatokkal. Az ajanlattevoknek szamolniuk kellett azzal is, hogy a

tarsasag az informatikai féosztaly munkatarsait — 36 fot — at kivanta adni.

A benyujtott két ajanlatot azonban a tarsasag elutasitotta, a til magas dijakra hivatkozva. Az
outsourcing gazdasagossagat elemzd pénziigyi modell azt mutatta, hogy amennyiben az elsé

korben adott ajanlatokat fogadjak el, olcsobb sajat kézben tovabb miikddtetni az informatikat.

A vallalat ezt kdvetden Ggy dontott, hogy nem inditja eldlrdl a teljes folyamatot — ez igen
nagy idOveszteséggel jart volna — hanem 2001 marciusaban egy 10j, meghivéasos tendert
inditott el. Erre az el6z6 palyazat két ajanlattevdjét hivtak, de immar kézvetlen targyalasokra.
Az eljaras szabalyossdgat azonban a kozbeszerzési dontdbizottsdg megkérddjelezte, a
targyalasok masfél honapig sziineteltek. A lefolytatott vizsgalat végil nem talalt

szabalytalansagot, igy megkezdddhettek a parhuzamos targyalasok a két szolgaltatoval.
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A vallalat szerzddéstervezettel érkezett a targyalasokra. A targyalasok soran az informatikai
tanacsadd mellett végig kiilsé jogi iroda segitségére is tamaszkodtak. ,,Az tigyvédi iroda
munkajan latszott, hogy nem az elsé, bonyolult eset, amivel talalkozott.” A két palyazé vegyes
targyalo csapatokat allitott 6ssze. Zommel magyarorszagi partnerek folytattak a targyalast, de

ott volt mogottiik a kilfoldi tamogatas is.

A vallalat részérdl a stratégiai és controlling iroda vezet6je iranyitotta igazgatdi szinten a
targyalasokat. A szolgaltatds miszaki részét az informatikai fdosztalyvezetd targyalta.

Nyertest 2001 augusztusaban hirdettek, a szerz6dést 2001 szeptemberében irtak ala.

A szerz6dés végsd valtozata jelentdsen eltért a vallalat altal megfogalmazott kiinduld
javaslattol. Az alairt szerzodés az altalanos szerzodési feltételeket tartalmazo f6 szerzédésbol
¢és a kiegészitd mellékletekbdl allt. A legfontosabb melléklet a 25 SLA-t tartalmazé miiszaki

melléklet volt, ehhez 6sszességében tobb mint 100 OLA (teljesitményparaméter) tartozott.

A szolgaltatas 2001. oktéber 8-an indult, igy az eszk6zok atadasa-atvétele egyetlen hét alatt
tortént. A kihelyezés végsd hatokore a vallalatiranyitasi, a forgalmi, a menetdij és az iktato
rendszert, illetve tobb mint kétezer szdmitogép feliigyeletét, cseréjét és szoftverfrissitését
érintette. A BKV-nal maradt 30-40 jelentds rendszer lizemeltetése, egyebek mellett a

jarmiivek miiszaki beallitasa, a potdijnyilvantartas, a munkaruha-szoftver, stb.

Az drazds

A szerzddésben a szolgaltatas ara rogzitett volt, az eldirdnyzott szolgaltatasi dij az inflacids
rataval modosult. Az arazas az SLA-khoz kotédott, minden egyes SLA egy adott szazalékot
(sulyt) képviselt a szolgaltatasi dijban. Ha megvaltozott egy adott SLA-val leirt szolgaltatas
terjedelme, akkor valtozott az SLA-hoz rendelt dij, és ezzel megvaltozott az SLA sulya is. A
cél az volt, hogy az el6iranyzott dijakat ne Iépje at a vallalat, igy koltségek ismertek legyenek
a szerzOdés teljes id6tartamara. Ezen feliil a szerz6dés kontingenseket is tartalmazott. Ilyen
kontingens volt példaul az, hogy egy adott évben hany szamitogép-koltoztetést vallalt a
szolgaltato az alapdij terhére. Minden maés, a szolgaltatidsi terjedelembe nem tartozo

feladathoz napidijat rendeltek.

Az érazds minden évben Ujratargyalast igényelt. Az ujratdrgyalds soran a szolgaltatasi
terjedelmeket ugy valtoztattak, hogy az eldiranyzott szolgaltatasi dijat ne 1épjék at. Az eljarés
viszonylagos bonyolultsaga miatt a szerzddés megljitdsaval kapcsolatos egyeztetések

altalaban 2-3 honapon keresztiil is eltartottak.
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A személyzet

A személyzet atadasaval kapcsolatos kérdésekben a tarsasdg folyamatos, tobb szintli
kommunikéciot folytatott. Amikor konkrétumok deriiltek ki, értekezletek keretében
tajékoztattdk az érintett kollégakat, majd amikor mar eléggé elérehaladottak voltak a
targyalasok személyre sz616 levélben értesitettek mindenkit. Ezen feliil, amikor sziikség volt

ra, személyesen foglalkoztak az érintettekkel.

Az informatikai személyzettel kapcsolatban az egyik legnagyobb probléma az volt, hogy a
tarsasag nem tudott piaci fizetéseket biztositani szakembereinek. Az informatikai rendszer
miukodtetéséhez a munkatarsakat folyamatosan képezni kellett. Amikor az emberek ,,készen

voltak” és gyakorlatot szereztek, a piac altaldban elszivta dket.

Az outsourcing ezzel egyiitt is nagy torés volt a meglévd személyzet szaméra. A
munkavallalokat munkaiigyi jogutodlassal adtak 4t, a szerzddés garantalta, hogy az elsd évben
legalabb ugyanazt a jovedelmet és juttatdsokat kapjak, mint az el6z6 munkahelyiikon a
megel6z6 évben. Az elsé év lejartat kovetden az elbocsatasoktol valo félelem is alaptalannak
bizonyult, az atadott 36 munkavallalo 90 szazaléka tovabbra is a szolgaltatonal dolgozott, s6t
legtobbjiiknek nott a fizetése. Néhanyan pedig nemzetkozi projektek keretében futottak be
karriert.

A miikodés

A szerzddés szerint tobb szaz OLA-t kellett vezérelni, de ezek nem voltak egyforma sulytiak.
Pl. egy meghibasodott PC javitasi ideje kevésbé volt kritikus, mint azoknak az
alkalmazasoknak a rendelkezésre dallasa, amelyekhez esetenként tobb szaz felhasznalo
csatlakozott. Emiatt csak a legfontosabb teljesitményszinteket mérték folyamatosan. A mérést
a szolgaltatd végezte, havonta szolgaltatasi szint jelentést készitett. A teljesitményértékelés
ugy tortént, hogy a szerzédésmenedzser csoport a szolgaltatasi szintrdl szo6lo jelentéseket az

egyes szakteriiletekt6l bekért informaciokkal vetette Gssze.

Tapasztalatok

A problémadk a teljesitményértékelés kapcsan meriiltek fel. Az informatikai féosztaly vezetdje
szerint a szerz6dés alairasat kovetd harmadik évben sem alakult ki teljesen a kivanatos
allapot. Az egyik legnagyobb probléma az volt, hogy a Help Desk rendszerben az események
rogzitése nem minden esetben folyt korrektiil. Eléfordult, hogy késén tortént a hibajegyek

rogzitése, egyes hibajegyeket nem zartak le.
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A szerz6dés eldirta azt is, hogy folyamatos monitoring lehetéséget kell teremteni a vallalat
szdmara. Az aktudlis szolgaltatasi szinteknek barmikor ellendrizhetoknek kellett lenniiik az
informatikai f6osztalyon. Le kellett tudniuk kérdezni, hogy az Osszes szerver elérheté-e,
milyenek a valaszidé statisztikdk — am ez a szolgaltatas nem miikodott a szerz6dés alairasat

kovetd harom év elteltét kovetden sem.

A BKYV informatikai f6osztalyvezetdje szerint szerzodés alapvetden jo, de még mindig
felmeriilnek olyan gyakorlati problémak, amelyeket a szerz6dés nem kezel. Emiatt ,,nagyon
sokat vitatkozunk, nagyon-nagyon sokat vitatkozunk.” Ez ,,valahol természetes”, hiszen a
szolgaltato érdekei ellentétesek a vallalat érdekeivel. A szolgaltatd érdeke az, hogy minél tobb
szolgaltatast a szolgaltatasi terjedelmen kiviilinek mindsitsen, ezzel minél tobb pénzt hizzon
Ki a vallalat kasszajabol napidijak formajaban. Az igénybe vevé ellenben még azokat a
szolgéltatasokat is megprobalja a szolgaltatdsi terjedelem terhére elvégeztetni, amelyekrdl
tudja, hogy a terjedelmen kiviiliek. ,,4 szerzédés nem volt felkésziilve a gyakorlati
problémakra, ezért rengeteg vitank volt. Eddig sikeriilt ezeket a dolgokat kezelni, de nagyon

sok energiankba keriilt.”

Harom évvel a projekt lezarast kovetéen az outsourcing megitélése inkabb pozitiv volt.
Ahogy az informatikai féosztaly vezetéje megfogalmazta: ,,En személy szerint azt gondolom,

hogy helyén van ez a dolog.”

Fordulat: a szerzddés felbontdsa

2007 elején 1) vezetés érkezett a BKV-hez, és azonnal feliilvizsgalta a jelentés Osszegl,
hosszu lejarat szerzddéseket. Ebben az iddszakban kérddjelez6dott meg az AAM tanacsado
tevékenységének ar/értékaranya, és feliilvizsgalatra keriilt a szintén az AAM babaskodasaval

létrejott informatikai outsourcing szerz6dés is.

A vallalat kordbbi informatikai vezetdje szerint ,helyén 1év6” szerzédést a Figyeld
,kozpénzeket évek ota feleslegesen szoré kontraktus”-nak minésitette.*° A gazdasagi lap arra
is emlékezetett, hogy a BKV a szerzédés futamidejének tiz éve alatt 29,96 milliard forintot
volt koteles fizetni az outsourcing szolgaltatd T-Systems-nek. Az éves dij nagyjabol
egyenletesen emelkedett, az elsé évek 2,5 millidrdos 0sszegérdl egészen az utolsod évek 3.5
milliard forintjdig. Rdadasul a szerzddés végén az eszkdzoket és az un. ,,ipari jogokat” 1,5

milliardért vasarolhatta volna vissza a BKV. Ha a havi dijat nézziik (2007-ben 257 millio Ft)

19 Balkézszabaly. Vitatott BKV-szerzédés. Figyels, 2008/9. szam (2008. februar 28 — marcius 5.).
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a BKV szamdra az szolgaltatds ugyanannyiba keriilt, mint feladat tekintetében egy

nagysagrenddel nagyobb EDS - Magyar Telekom outsourcing megallapodas dija.

Az outsourcinghoz vezetd utat ekkor mar ugy interpretaltak, hogy dontden azért tértént, mert
a kozlekedési vallalatnak siirgdsen pénzre volt sziiksége. A T-Csoport rendelkezett az azonnal
mozgosithatd tékével, szamara az jelentette az iizletet, hogy a szerz6dés futamideje, azaz tiz
¢v alatt a szolgaltatdsi dijakban nyeri vissza a kezdeti befektetést. Az eszkozoket, a
hardvereket és a szoftvereket egyiittesen 3,7 millidrd forintért vasarolta meg, ezen feliil ipari
jogok cimen 2,4 milliard forintot fizetett a T-Systems a BKV 36 f6s informatikai csoportjanak
sziirkeallomanyaért, gyakorlatilag a szoftverek iizemeltetési know-how-jaért. A szolgaltato

igy 0sszesen 6,15 milliard forintot utalt a BKV-nak egy 0sszegben a szerz6dés kezdetén.

A kozlekedési vallalat ) vezetése felmérte, hogy ugyanezt a szolgaltatdst mennyiért tudna
beszerezni az IT piacrdl. Arra a megéllapitasra jutottak, hogy a szolgaltatds nyljtasa a T-
Systemsnek legfeljebb évi 1,5-1,7 milliard forintjaba keriil, azaz a szolgaltatasi dij jelentds
extraprofitot tartalmaz, még abban az esetben is, ha a T-Systems kezdeti hatmilliardos
befektetését hitelnek tekintjiik, amelyet a BKV-nak torlesztenie kell. Az extra dij 1ényegében
az ipari jogok, tehat az atvett munkatarsak sziirkedllomanya és know how-ja kapcsan
keletkezett. Tovabbi problémat jelentett, hogy a vallalat ebben az id6szakban ugy érzékelte,
hogy az outsourcinggal a T-Systems a 2001-es informatikai tudasszintet ,.égette bele” a

vallalatba, és semmit sem fejlesztett.

Az j menedzsment azonnal targyalast kezdett arrol, hogy hogyan lehet a vallalat szamara
elonytelen és aranytalan szerzédést modositani, illetve hogy hogyan lehetne elallni attol. A
BKV azt tizte ki reédlis célként, hogy a szolgaltatds Osszegét évi 2,2 millidrd forintra
csokkentse. A BKV ugy szamolt, hogy a kezdeti befektetés béven megtériilt a T-Systemsnek,
igy a dijcsokkentésre realis lehetdéség van. A T-Systems azonban nehezen volt hajland6
belemenni a dijcsokkentésbe, cserében mindenképpen a szerzddés hosszabbitisat szerette

volna elérni. A BKV ebbe mar nem ment bele.

A szerz6dés szerint a BKV egyoldaluan is felbonthatta a megallapodast harom esetben: (1) ha

a szolgaltatd tulajdonosi kore megvaltozik, (2) ha csokken a szolgaltatas szinvonala,**!* (3) ha

1 Az elsé pillantasra rendkiviil kifinomultnak latsz6 OLA-k és SLA-k rendszere ellenére a nem megfelels
szolgaltatasi szinvonalat 70% alatti szolgaltatasi szint képviselte harom egymast kdveté honapon at. Ha ilyen
eset el6fordult volna, a Figyel6 sarkos megfogalmazasa szerint a BKV elébb ment volna tonkre, mint ahogy
felbonthatta volna a szerzddést.
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a szolgaltatd csdd vagy felszdmolasi eljaras ala kertil. A T-Systems 2007 végén elkdvette azt
a hibat, hogy nem fizette ki az egyik alvallalkozojat. A szoban forgd tartozas az outsourcing
szerzOdés havi 0Osszegéhez képest is elenyészO volt, egy pillanatig sem fenyegette a
szolgaltatd stabilitasat. Amikor azonban a beszallitd felszamolast inditott a T-Systems ellen, a

BKYV kapott az alkalmon és felmondta az eredetileg 2011-ben lejar6 szerzédést.

8.5.4. Outsourcing a Rabanal

Elozmények, hattér

A t6zsdén is jegyzett jarmiipari holding a 90-es évek elején alakult, az addigi monolitikus
nagyvallalat kiilonb6z6 egységeinek jogilag elkiiloniilt 6nalld tarsasdgokba szervezésével.
Abban az iddszakban az alapvetd cél az volt, hogy a tarsasdg szétvalassza egymastol a
nyereséges €s a veszteséges tevékenységeket, de ez az elgondolas a tarsasag privatizaciojat is
el6készitette. A nem az alaptevékenységekhez tartozd tdrsasdgokat a holdingkdzpont
értékesitette, igy keriilt kiilsok tulajdonaba a vallalati tiizoltdsag, a szallitmanyozas, valamint
az udildlizemeltetéssel, étkeztetéssel és kereskedelmi tevékenységgel foglalkozo korlatolt
feleldsségli tarsasag. A holding végiil kiszervezte a teljes energiaszolgaltatasi tevékenységét
is, majd a 90-es évek végén a f6 tevékenységeit is onalld tarsasagokba szervezte. Mindezek
kovetkeztében az ezredfordulora mér csak a véllalati adminisztracid bizonyos elemei, a
pénziigyek, a szamvitel, a bérszamfejtés, a HR funkcidk, valamint az informatika maradt a
holding fennhatosaga alatt, de ezeket a feladatokat is Onalldo spin off tarsasdg, a Réba

Szolgaltatohaz mitkodtette.

Az ezredfordulon tortént meg a stratégiai feliilvizsgalat. Ennek eredményeként a tarsasag azt
jelolte meg célként, hogy kizardlag a ,core”, a stratégiai fokuszba tartozd futomii,
jarmialkatrész, illetve specidlis jarmi fejlesztésre kivanja Osszpontositani erdforrasait.

Minden, a f6 tevékenységi korébe nem tartozo lizletét kiszervezi és értékesiti.

A Raba ebben az idészakban komoly nehézségekkel kiizdott. A zommel exportra termeld
nagyvallalat a 2001-es év pozitiv eredménye utan a szamara kedvezotlenil alakuld
devizaarfolyamok miatt 2002-ben és 2003-ban mar minuszban zart, lizemi vesztesége egyes
negyedévekben megkozelitette az arbevétel 20 szazalékat. Emiatt a koltségesokkentési

kényszer az egyik legfontosabb prioritassa valt.
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Az elso tender

A tarsasag 2001 végén dontott arrol, hogy Kiszervezi az informatikat, meghallgatva a vezet6
nemzetkdzi szolgaltatok magyar leanyvallalatainak prezentacioit az altaluk nyujtott
szolgaltatasokrol. A vallalati informatika kaposnak bizonyult, igy 2002 els6 honapjaiban
kiirtak a tendert.

A feladat a kb. 1000 db szamitogépet tartalmazo halozat izemeltetése volt, a hardverek és a
szoftverek rendszeres karbantartasaval, feljitasaval, sziikség esetén cseréjével. A feladat
tovabbi eleme a frissen bevezetett termelésiranyitasi rendszer komplett iizemeltetése volt,
beleértve a rendszert kiszolgald szerverek feliigyeletét, valamint a mikodtetéshez sziikséges
egyedi fejlesztéseket. A tarsasag a szamitégépes CAD-CAM rendszerek tulajdonjogat meg

akarta tartani, mert a tervezo6 szoftverek licencjogai atruhazhatosaga kérdéses volt. 2

A tenderre nyolc ajanlat érkezett. A masodik kort kovetéen a Raba mégsem hirdetett
eredményt, mert gy talaltak, hogy az ajanlatok nem igazodnak a vallalati elvarasokhoz,
nevezetesen ahhoz, hogy a szolgaltatdis minél olcsobb legyen. Arra szamitottak, hogy
amennyiben az informatikai infrastruktira tizemeltetését profi kiilsé cég vallalja, akkor az
mindenképpen olcsobb lesz, .,...azzal persze, hogy a jovibeni fejlesztési feleldsséq terheit is
atadjuk, mert egyre kevesebb pénz és energia maradt erre a teriiletre. Csakhogy ugy taldltuk,
hogy eqyik pdlyazat sem volt igazin nyerd. Tul dragdanak talaltuk mindegyiket.” A
kihelyezésre vard feladatok éves szinten koriilbeliil egymilliard forint koriili réforditast
jelentettek a vallalatnak. Ennél dragébb ajanlatokat semmiképpen sem kivantak akceptalni. A
masik fontos probléma az volt, hogy tendert megel6z6 iddszakban 1,5 milliard forintot
meghaladd informatikai fejlesztésen voltak tul (korszeriisitették a teljes szamitogépes tervezo
rendszert, valamint Oracle alapu termelésiranyitast vezettek be), és a beruhazasi raforditasok

egy részét szerették volna visszakapni.

A masodik tender, a szolgaltato kivalasztisa

2002 végével a holding vezetése ujra végiggondolta, hogy melyek a legfontosabb
tapasztalatok a sikertelen informatikai kiszervezéssel kapcsolatban. ,,EKkor jott az otlet, hogy
ne csak az informatikat és a vallalati tavkozlést szervezziik ki, mert akkor a nyakunkon

maradnak a pénziigyi és a human szolgaltatasi tevékenységek. Ha az osszes szolgaltatast

12 A licencjogok atadasanak kérdése a kiszervezés soran az egyik legnagyobb problémat jelentette. A
tarsasagnak mind az Oracle-lel, mind a Microsofttal alkudoznia kellett a licencek atruhazhatosagar6l. Ahogy az
interjialanyom megjegyezte: ,,a szoftverjogok elég zlirdsek, annak ellenére, hogy az informatikai kiszervezések
a vilagon altalanos trendet képviselnek.”
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megprobalnank egyben értékesiteni eQy olyan padlydazonak, aki tobb mindenhez ért, akkor
létrejohetne egyfajta koltséghatékonysag. A kiilonbozé teriiletekhez nem kellene kiilon
tigyvezetd, nem kellene kiilon titkarsdag, kisebb lenne a rezsi, nem kellene kiilon irodabérlet,
kiilon ingatlan. Ugy dontottink, hogy eladjuk az egész Szolgdltatohdz Kfi-t, az dsszes

eszkozzel egyiitt.”

Az els6 1épésben végre kellett hajtani az értékesitéshez sziikséges konszolidalo 1épéseket. Ez
azt jelentette, hogy a még mindig nem a szolgaltatohaz keretében mitk6d6 informatikusokat
és eszkozoket be kellett szervezni a Szolgaltatohaz Kft-be. Igy alakult ki egy viszonylag

jelentds eszkozparkkal €s 1étszammal rendelkezo tarsasag.

A masodik tendert 2003 elején irtak ki. A tenderre tizenegy céget hivtak meg, koztiik az el6z6
tender elutasitott ajanlattevdit. Ajanlatot kilencen adtak be a Raba Szolgaltatohaz Kift.

lizletrészének vételarara €s az 6téves szolgaltatasi dijra.

Az ajanlattevok rendelkezésére bocsatott informacidos memorandum igen részletes volt.
Szerepelt benne az 6sszes tevékenység leirasa mind a harom teriiletre vonatkozoan, benne volt
a teljes informatikai eszkozpark részletes bemutatasa, valamint az emberi er6forrasok
legfontosabb adatai. Emellett a kiiras tartalmazta az informatikaval kapcsolatos elvart

szolgaltatasi szinteket is. A memorandum szerkezete a kovetkezo volt:

1. Bevezetés
2. A 2002. év gazdalkodasi eredményei
3. Folyamatban 1év6 belsé fejlesztések, atalakitasok
4. A tevékenységek fobb szakmai jellemz6i
4.1. Informatika és tavkozlés
4.1.1. Teriileti adatok
4.1.2. A kiszervezésre keriilo teriiletek 1étszamadatai
4.1.3. Informatika folyamatok a vallalatcsoportban
4.1.5. A vallalatcsoport informatikai infrastruktiraja
4.1.6. A tavkozlési szolgaltatasok jellemzoi
4.2. Konyvelési, pénziigyi szolgaltatasok
4.3. Humanszolgaltatas
5. Elvarésok a kiszervezett szolgaltatdsok mindségével kapcsolatban
5.1. Altalanos elvarasok
5.2. Az ajénlatban figyelembe veend6 altalanos szempontok

5.3. A szolgaltatasi dij meghatarozasanal figyelembe veendd szempontok az IT és tavkozlés
teriiletén
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5.4. 1T és tavkozlési szolgaltatasi szint elvarasok a vallalatcsoportnal
5.5. Konyvelési, pénziigyi szolgaltatasok elvart szinvonala
5.6. A human szolgaltatasok elvart szinvonala
6. Az ajanlat kotelez0 részei
6.1. Az Ajanlattevd illetve a konzorcium altalanos adatai
6.2. Az Ajanlattevd kiszervezési tevékenységével kapcsolatos altalanos informaciok
6.3. Az Ajanlattevé vallalatcsoporttal kapcsolatos tevékenységeinek felsorolasa
6.4. Az Ajanlattevé garanciavallalasaival kapcsolatos dokumentumok
6.5. Az Ajanlattevd altal ajanlott megoldas és kiszervezési konstrukcid
7. Mellékletek
7.1. Alapito Okirat
7.2. SZMSZ kivonat

7.3. Kollektiv szerz6dés

Az ajanlattevok tajékozodasi igényeinek kielégitése érdekében mar az elsé forduldban is
1étrehoztak egy kiilon adatszobat, ahova tovabbi anyagokat helyeztek el. Ezen kiviil a beadast

megelézéen egész napos ,.kérdezz-felelek” programot szerveztek.

Az ajanlatok 2003 aprilisaban érkeztek meg. Ezek koziil a legjobb harmat valasztottak.
wErezni lehetett, hogy Volt, aki csak kételességbdl adott be ajanlatot. Latszott az anyagdn,
hogy nem gondolja nagyon komolyan.” A beérkezett ajanlatok kozott szerencsére olyan is
akadt, amivel érdemes volt a tovabbiakban is foglakozni. ,,S6t, két pdlydzér arra is

i)

rabeszéltiink, hogy legjobb lenne, ha kozésen indulndanak a kovetkezé korben.’

A masodik korben két konzorcium és egy 6nalld ajanlattevd indult el. Ismertették veliik, hogy
milyen teriileteken lenne sziikség az ajanlat javitasara. Ujra megnyitottak az adatszobat,
minden ajanlattevé kapott egy hetet az atvilagitasra. Bejardst biztositottak szamukra a
telephelyekre, interjulehetéséget biztositottak a szakteriiletek vezetSivel. Ezt kovetden

késziiltek el a javitott ajanlatok.

A kovetkezo értekelési kort kovetden a kivalasztasi folyamat befejezéseként még egy utolsod
javitasi lehet6séget is biztositottak az ajanlattevéknek, egy 24 oras ,kérdezz-felelek” ciklus
keretében. Nyertest 2003 szeptemberének elsé napjaiban hirdettek. A nyertes kivalasztasaban
a dontd tényez6 az volt, hogy a végso ajanlattételi fazisban az egyik konzorcium megemelte a
Szolgéltatohdz Kft. vételarat, azzal a feltétellel, hogy a szolgaltatasi szerz6dés kilenc évre
(2012-ig) torténd hosszabbitasat kérte. A vallalat a feltételt elfogadta, igy a Szolgaltatohaz
Kft. 900 millio forintos vételaron cserélt gazdat. A nyertes a Magyar Telekom - T-Systems

konzorcium volt.
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A kivalasztas folyamatanak menedzseléséhez nem vettek igénybe kiilsé segitséget, és ez a
targyalasokon is igy maradt. ,,Ugy gondoltuk, hogy van annyi tapasztalatunk, hogy tudjuk,
hogy mit akarunk, nekiink nem volt sziikségiink tandcsra, kiilsé tandcsadora. Es szerintem jol

is dontottiink.”

Targyalasok

A nyertes kihirdetését kovetden iilt 0ssze az egyeztetd bizottsag. A Rabanak siirgds volt, hogy
a vételar mielébb javitsa az eredményességét, igy legkésObb oktober végéig meg kellett volna
kotni mind az adasvételi, mind a szolgaltatasi szerz6dést. A sziik hataridé azonban
teljesithetetlen volt, a targyalasok elindulasat kovetden a datum tigy modosult, hogy oktober
végéig meg kell kotni az adasvételi szerzédést, majd legkésdbb november 15-ig kell tet6 ala

hozni a szolgaltatasi szerz6dést.

Az adasvételi szerzddés targyalasakor az egyik nagyon kényes kérdés a Gazdasagi és
Versenyhivatal eljarasanak kezdeményezése volt. Erre azért volt sziikség, mert a Kihelyezett
tevékenységek kozott szerepelt a tavkozlés, amely a Szolgaltatohaz Kft. profilja is volt, és a
konzorcium egyik tagjanak is ez volt a f6 tevékenysége. A jogaszok hosszasan egyeztettek
arrol, hogy vajon a tulajdonosvaltas kovetkeztében sériilnek-e a versenytorvény eléirasai. Ez
azzal fenyegetett, hogy a Gazdasagi és Versenyhivatal az iizletet végiil nem engedélyezi. Az
eljaras azonban olyan hosszadalmas volt, hogy a szerz6d6 felek ugy dontdttek, hogy nem
varjak meg a GVH allasfoglalasat, hanem az adasvételi szerz6désbe épitik bele egy esetleges
elmarasztalé dontés ellenében a mindkét felet védd biztositékokat. Az adasvételi szerzddést

oktober 30-an irtak ala, igy a szolgaltatasi szerz6dés megkotésére mindossze két hét maradt.

A szolgaltatasi szerzddés targyaldsakor a holding oldalardl 1ényegében csak az érintett
teriiletek (informatika, szamvitel és human szolgaltatasok) két vezetdje vett részt. A masik
oldal ezzel szemben alaposan felkésziilt. A konzorcium egyik tagja volt a f6 targyalo, a
konzorcium masik tagja tanacsadoként vett részt a targyalasokon, sot a fétargyald oldalan
megjelent még egy stratégiai tanacsado cég is. ,,Itt diltiink mi ketten, és veliink szemben ott
voltak tizen.” A feszitett hataridé miatt egyes targyaldsi napok déleldtt kilenctél mdasnap

hajnali haromig folytak.

A szolgaltatasi szerz6dés megkotésére rendelkezésre allo két hétben elsésorban a szolgaltatési
szinteket egyeztették. ,,Nekiink az volt az alapelviink, — de a szerzodés megkotése ota eltelt

idészakban csak nagyjabol tudtuk ezt tartani — hogy az alapszolgdltatis semmiképpen ne
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legyen drdagabb, mint amikor mi sajat magunk végeztiik. Ha a Kiszervezett csapat ugyanazt a
tevékenységet végzi, ugyanazon a szinvonalon, az nem keriilhet tobbe.” A legtobb vita abbol
adédott, hogy mégis mi ez a szint, mert ezeket korabban nem mérték. Ugy igen nehéz
szolgaltatasi szinteket vallalni, hogy nem ismerik pontosan a kiindul6 helyzetet, 1ényegében

azt, hogy mire képes a Szolgaltatbhaz Kft. a jelenlegi eréforrasaival.

Az elkésziilt szerzodésben az SLA-k tizenegy mellékletet képeztek. Az elvart szintek
teljesitését, 2006. januar 1-ig toltdk, eddig az idépontig a szolgaltatasi szinteket nem
szankcionalta az tigyfél. Az atmeneti id6észak (TMO) rendkiviili hosszasagat a holding
informatikai igazgatoja ugy indokolta, hogy ,tudjuk, hogy milyen erdforrdsokat adtunk at,

illetve ehhez képest mit varhatunk.”

Az arazas

A szolgaltatasért az igénybe vevo a szerzddésben elére megallapitott, az alapszolgaltatasokat
tartalmazo fix dijat fizette. A projektekre szakért6i napidijat hataroztak meg, ezt minden olyan
feladat alkalmdval fizetni kellett, amelyet a szerz6dés nem utalt az alapdij korébe. A
fizetendd 0Osszeg 850-900 milli6 forint kozott mozgott az elsé években. A késdbbi

szolgaltatasi évekre a szerz0dés dijcsokkentési garancidkat tartalmazott.

A szerzodésmenedzsment

Az egyiittmikodést két forum szabalyozza. Az egyik a két-harom hetenként {ilésezd
Informatikai Munkabizottsag, tagjai a holding minden tarsasaganal mikodé informatikai
szolgaltatasmenedzserek, a szolgaltatd pedig a masodik vonalbeli vezetSivel képviselteti
magat. A forum feladata az tigyes-bajos operativ kérdések tisztazasa. Eggyel magasabb szint
az évente minimum kétszer iilésez6 Szolgaltatismenedzsment Tanacs. A Tanacs mind a
jarmiiipari holding, mind a szolgaltatd képviseldinek oldalarol két-két allando tagbol all. Az

egyiittmikodés legmagasabb szintje mindkét oldalon a vallalatvezet6i szint.
A szolgaltatasi szerzddés szerint a valtozasi javaslatoknak harom szintje van:

1. Olyan javaslatok, amelyek nem jarnak pénzbeli raforditasokkal. Ezek a holdingot alkoto

tarsasagok informatikai menedzsereinek hataskorét képezik.

2. Kis hatasu javaslatok, amelyek nem jarnak lényeges raforditasokkal. A keretdsszeg a

szerz6désben rogzitett, a javaslat jovahagyasa a holding informatikai igazgatdjanak hataskore.
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3. Nagy hatésu javaslatok, az éves keretdsszeget meghaladé raforditdssal jard beruhazasok,
ezek eldontése a Szolgaltatismenedzsment Tanacs a hatokorébe tartozik. Ilyen nagysagu
fejlesztéseket csak akkor lehet végrehajtani, ha a dontést a holding valamelyik képvisel6je is

megszavazza.

Emellett a szerz6dés ,,open book policy”-t is tartalmaz. Ha a szolgaltato a szolgaltatasi dijon
kiviili koltségesokkentési javaslattal all eld akkor mind a raforditasokon, mind a hasznokon

osztozik a szolgaltato és az ligyfél.

Atadas-dtvétel

Az outsourcing kiilondsebb fesziiltséget nem okozott az informatikusok korében. ,,Ok a sajadt
bériikon érezték, hogy vallalat nem igazan jo gazda, a jovdjiik nem biztositott. Nem lehetett a
kordbbi idoszaknak megfeleld figyelmet forditani rajuk, mert mdr egészen mdsok lettek a
prioritisok. Nehéz volt elmagyardazni nekik, hogy hidba vannak jo otleteik, ha ezek nem

verheték keresztiil a vallalaton. Igazabdl az informatikusok azt vartik, hogy mehessenek.”

A Szolgaltatohaz Kft. 124 alkalmazottal keriilt at az wjtulajdonoshoz. A szolgaltatoval két
feltételt fogadtattak el. Az egyik szerint az atvett alkalmazottakat 6 honapig valtozatlan bérrel,
valtozatlan munkakorrel foglalkoztatja, mig a masik feltétel az volt, hogy 6 honapot kdvetden

még tovabbi 12 honapig megtartja a 1étszam 60 %-at.

A szolgaltatd az elsO leépitést nem hajtotta végre abban mértékben, ahogy a szerzédés arra
lehetdséget adott. Néhany embert leépitett ugyan az elsd hat honapot kdvetden, de inkdbb az

ujabb tligyfelek megszerzésére koncentralt, megtartva az alkalmazotti 1étszamot.

Vitik

A kapcsolat rengeteg vitat generalt. Az egyik vitatott kérdés az Uj konfiguraciok
specifikdcidja volt a szolgaltatd altal biztositott hardverfrissitési projektekhez. Ezeket nem
volt egyszerii eldre meghatirozni, és e tekintetben nem is sikeriilt tokéletes szerzddést

késziteni.

,Volt néhdany olyan dolog, amely kicsit pongyoldn lett megfogalmazva. Példaul a specifikacio
szerint olyan videokartya kell a gépekbe, amin el tud futni a CAD tervezoszoftver. Ezért most
azon vitatkozunk, hogy a CAD a 64 megabdjtos videokdrtyan fut el, vagy csak a 128
megabdjtoson. A szolgaltato szerint elfut a 64-esen is, igaz, egy kicsit lassabban. Tehat 6 ezt

tekinti specifikdcionak, mert ez belefér az dtalanydijba. Am a hardvereseink letesztelték, és azt
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mondjak, hogy a 3D modellek nem futnak el rendesen a 64 megdson, hanem kéne a 128-as. A
Szolgaltatohaz erre azt vdlaszolta, hogy ezt csak az alapdijon feliil tudjak belerakni a
gépekbe. Ugyhogy itt van egy vitds helyzet, amit kompromisszumosan meg kell megoldani.

Most kozosen teszteljiik az olcsobb 128-as kartyakat.”

A szerz6désben volt néhany tovabbi elem, amelynek az értelmezésén az elsé év elteltét
kovetden is vitatkoztak a szolgaltatoval. Tovabbi vitalehetdség a szakértéi dijak kérdése.
Pé¢ldaul, ha uj halozati végpontot kell épiteni, €s a feladatot nem az alapdij terhére tartalmazza
a szerzOdés, akkor szakért6i napidijat kell fizetnie az tigyfélnek. ,,/gen dm, de az nem lett
definialva pontosan, hogy akkor is 18 ezer forintot fizetek, ha a szomszéd szobabol oda lehet
vinni kabelt, meg akkor is, ha a 60 km-re fekvd telephelyiinkén, egy olyan épiiletbe kell

B

bevezetni a kabelt, ahol ez lenne az elsé halozati végpont. Erre mi azt mondtuk: ‘a
szerzddésben az dll, hogy ez ennyibe keriil’ amire a szolgdltato azt valaszolta: ’igen, de az
meg nincs leirva, hogy ennyiért kell kihizni a kabelt akkor is, ha egy olyan épiiletben kell

dolgoznom, ahol még telefonvezeték sincs.’ llyenkor azutan egyezkediink.”

Az outsourcing értékelése
A napi vitakat és az értelmezési problémakat leszamitva, az informatikai igazgatd Sikeresnek
mindsitette a Kiszervezést. ,,Nem elhanyagolhato, hogy ismerjiik elére kilenc év

vonatkozasaban az informatikai szolgaltatasok kéltségeit.”

A szerzédésnek talan az a legnagyobb problémaja, hogy viszonylag kevés rugalmassagot
enged meg, emiatt sok egyeztetést kivan. Van néhany dolog, ami kimaradt, ,,mert senkinek
nem jutott eszébe, hogy le kellene szabdlyozni.” A szerz6dés megkdtésére tobb idé kellett
volna, de végil is ,sajat magunk kotottiik meg a keziinket, emiatt kutyafuttaban kellett

szerzodest fogalmazni.”

A szolgaltatd eljarasait egy kiss€ merevnek tartjak, de maguk a szolgaltatasi szintekben
szabalyozott folyamatok is merevséget okoznak. Elmultak mar azok az iddék ,,...amikor
szoltunk Csabanak, ha gondunk volt, Csaba pedig jott és megcsindlta, amit kértiink.” Az
outsourcing révén azonban minden dokumentalt, pontosan tudni lehet, hogy melyik
szamitogép hol van, milyen szoftverek futnak rajta. Am ez azzal a megkétéssel jar, hogy
egyetlen telefonkésziiléket sem lehet atvinni egyik iroddbdl a masikba, mert a hatékony

tamogatashoz ¢és karbantartashoz pontos nyilvantartasokra van sziikség.
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A szolgaltaté az els6 egy-két évben végrehajtotta a szolgaltatasi szint elérésé¢hez sziikséges
fejlesztéseket, lezarult a hardverpark frissitése, szinte a kezdetektél miikodott a Help Desk,
majd a vallalt szolgaltatasi szintek elérésével megkezd6dott a rendszeres teljesitmény-
értékelés. A Help Desk els6édleges hibamegoldasi aranyaval azonban sokaig nem volt
elégedett az tigyfél. ,,A Help Desk-es munkahelyre képzettebb informatikusokat kellene iiltetni.

Tobbszor szoltunk, de még nem tudtak megoldani.”

A kihelyezés elsésorban azért jott 1étre, hogy a koltségek csokkenjenek. Az els6 lizemeltetési
év koltségei nagysagrendben megfeleltek az azt megel6z6 év informatikai koltségvetésének.
Sllyen szempontbol nem mondhato, hogy olcsobb a szolgadltatas, mintha sajat magunk
végeznénk, de alapvetéen igy is megéri. Ha valami mégis tobbe keriil, abban van valami
olyan fejlesztés, ami indokolt volt, meg kellett tenniink, mert mas értelemben vezetett
elényokhoz. Es ezzel elismerem, hogy tobbe keriil, de ugyanakkor a fejlesztésekre sziikségiink

volt.”

A szerzodeést kovetd évek és napjaink idészaka

Az outsourcing megallapodéds kisebb zokkendkkel a kovetkezd években is a terveknek
megfelelden miikodott. Az lizletszerzési erdfeszitések ellenére az Integris Rendszerhdz Kft.
néven tovabb miikodd szolgaltatd legnagyobb iigyfele a RABA maradt. 2008-t6] azutén az
Integris, a T-Systems Hungary és az IQSYS 0sszeolvadasaval az Integris Rendszerhaz név is
eltlint, a szolgaltatast jelenleg a Magyar Telekom Csoport tulajdondban lévé IQSYS
Informatikai Zrt. nydjtja a Rabanak.

A Raba helyzete a 2008-as €v végén, a kibontakozd gazdasagi valsaggal kiilondsen kritikussa
valt. A jarmiipar mély valsdga miatt a koltségesokkentési kényszer olyan erdteljessé valt,
hogy a vallalat minden, nem 1étfontossagu tevékenységét leépiteni kényszeriilt, igy keriilt sor
az outsourcing szerzodés Ujratargyalasara is. Erre az idészakra a vallalat vezetése mar
egyaltalan nem taldlta annyira kedvezének a szerzddés feltételeit. A holding IT és
folyamatfejlesztési vezet6jének megfogalmazasa szerint: ,,4 szerzddés alairdsakor olyanok
voltak a koriilmények, hogy a szolgadltatasi dij nagysagaval és annak éves vdaltozasaval
kapcsolatban voltak bizonyos korlatok, és a legnagyobb szabadsagfok az ebbe a keretbe
beteheto szolgaltatasok terjedelmében és mindségében volt. E szerint a szerzédés szerint
szolgaltatott eddig az IQSYS (a Szolgadltatohaz, illetve az Integris jogutodja), magas
szinvonalon, magas rendelkezésre dlldasi és reagalasi idokkel, viszont nagyon dragan.

Raadasul a régi szerzodes strukturdja nem olyan, hogy rugalmasan tudna kovetni az tigyfél,
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azaz a Raba gyorsan valtozo iizleti igényeit, ami kiilonosen a mai helyzetben sziikségessé teszi
egyrészt a szerzodés feliilvizsgalatat, masrészt a szolgaltatasoknak alacsonyabb, a Raba
mostani igényeinek és teherviselo képességének jobban megfelelo terjedelemre és szintre
hozasat, és az ahhoz kapcsolodo alacsonyabb szolgaltatasi dijak, azaz alacsonyabb koltségek

kialakitasat.”

A megfogalmazasbdl burkoltan kideriil, hogy a Réba a kezdeti kihelyezés soran egyértelmiien
a Szolgaltatohazért kapott bevétel maximalizaldsaban volt érdekelt, ez azonban korlatozta a
targyaldsi pozicidit a szolgaltatasi dij tekintetében. Mivel a szolgaltatd a kozel millidrdos
befektetését a szolgaltatoi dijban szerette volna viszontlatni, igy a dij csokkentése helyett
inkdbb a szolgaltatasok kore és szinvonala tekintetében vallalt tobbletet. Erre a ,,tobbletre”
azonban egyrészt a késdbbiek sordn nem volt sziiksége a Rébanak, mdasrészt a kiindulod
szituacid és szerzddés feltételei nem teremtették meg a késObbi jelentdsebb szolgaltatdsi
dijcsokkentés lehetdségét, igy a Rédba néhany éven beliil ugy érzete, hogy dragabb szdmara a
szolgéltatds, mint amit a piacon aktualisan el tudna érni, illetve amelynek a finanszirozasara
egyaltalan lehetdsége van. A szolgéltatohdz vételardnak maximalizdldséra vald torekvéssel

tehat a Raba sajat magat hozta csapdahelyzetbe.

A szituacié kronikussa valt 2008 végére. A kétszdmjegyli piacvesztés és a zuhand bevételek
miatt a Raba informatikai koltségcsokkentési projektet kezdeményezett. A szolgaltatd nyitott
volt a szerzOdés ujratargyaldsara, hogy a Rabat megdrizhesse iigyfelei kozott. A
koltségesokkentés legfontosabb eleme a szolgaltatasi szintek csokkentése volt. Az
informatikai szolgaltatast érintd fontosabb valtozasok a Help Desk napi 12 6ras rendelkezésre
allasnak 8 orara csokkentése, az informatikai eszkozok szamanak jelentds csokkentése
valamint a reagalasi id6k kitolasa volt. A pénziigyi és a human gazdalkodas teriiletén is teljes
folyamataudit zajlott le, ennek eredményeképp megvaltozott a munka- és felelésség-
megosztds a Réba és a szolgaltatd kozott. A projektet minden szempontbdl a
koltségesokkentésnek rendelték ala, a kifejezett cél az volt, hogy a szolgaltatds koltsége
legyen ,,joval alacsonyabb a mostaninal”. A szolgaltatasi szinteket olyannyira lefaragtak,

amely a Rabanak még éppen megfelelt és nem veszélyeztette a miikodoképességet.
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8.6. Uzleti folyamat outsourcing esettanulmanyok

8.6.1. Pénzigyi és szamviteli outsourcing a MOL-nal

Az ezredfordulon a MOL a Slovnaft akvizicidjaval parhuzamosan szervezte ki szamviteli
funkcidit. Ez a megallapodds mindmaig az egyik legnagyobb outsourcing szerzédés
Magyarorszagon, Kozép-Europaban pedig egyike volt a legels6 tevékenység-

kihelyezéseknek. '

A kiindulo helyzet
A MOL-t napjainkban is iranyité menedzsmentet 1999-ben nevezték ki. Az Gj menedzsment
meghirdette a térségi terjeszkedés stratégdjat, mig a belsé folyamatok tekintetében a

kulcsképességekre és hatékonysagjavitasra kivant koncentralni.

Mivel a téarsasdg szdmara a hazai piacon elérhetd novekedési potencidlok kevésnek
bizonyultak, igy aktiv régios terjeszkedési stratégiat hirdetett meg. Ez nemcsak azt jelentette,
hogy toltdallomasokat telepitett kiilfoldon, hanem a régid olajszektordban is meghatarozo
pozicio megszerzésére torekedett. A MOL elsé, hatarokon ativelé akvizicioja 2000
novemberében tortént, amikor megszerezte a Slovnaft 36,2 szazalékos stratégiai
részvénycsomagjat. Ezzel parhuzamosan a MOL tovabbi akviziciokba vagott bele.*

A sikeresen induld terjeszkedési stratégia ellenére a MOL helyzete nem volt minden
szempontbol stabil. Mivel a foldgaz importara jelentésen meghaladta a szabalyozott
értékesitési arat, emiatt 2000-ben a csoport adozas el6tti eredménye mindossze 22,6 milliard
forint volt, amely 2001-re mar 2,2 milliardos veszteségbe fordult. A veszteséget egyértelmiien
a gaz és energetikai szegmens lizleti vesztesége okozta. A veszteség csokkentette a MOL
rendelkezésére 4llo beruhdzasi és akvizicids forrasokat, €és alacsonyan tartotta a tdrsasag

részvényeinek értékeét.

A Slovnaft sikeres konszolidalasa érdekében, valamint az alacsony gazarakkal 6sszefliggd
gyenge jovedelmezdségi mutatok hatasara a MOL vezetése tovabbi racionalizalast hirdetett
meg, nemcsak az alaptevékenységgel Osszefiiggd funkcidk, hanem az azt kiszolgalo iizleti

folyamatok korében is.

113 Felhasznalt forrasok: http://www.sharedxpertise.org/file/1049/accounting-financial-services-outsourcing-
case-study.html; http://www.fn.hu/hetilap/management/20020429/mol_accenture_kihelyezes_ket_szomszedvar/;
http://adproxy.prim.hu/cikk/25521/

114 Napjainkban zarul a horvat INA olajtarsasag tobbségi tulajdonanak megszerzése.
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Az iizleti folyamatok dtalakitasa

A MOL 2000 majusaban inditotta el az iizleti folyamatok ujratervezése (BPR) projektjét. A
projekt deklaralt célja a ndvekedés tdmogatasa, a mikodési koltségek agressziv csokkentése,
valamint a szervezet racionalizalasa volt. A projekt a kovetkezo teriileteket érintette: pénziigy,
treasury, kontrolling, tervezés, értékesités, vezetdi informaciok, balanced scorecard rendszer,
vevOkapcsolatok kezelése, disztribucid €s anyaggazdalkodas. A projekt alapjat a SAP R/3
rendszerre torténé atallas jelentette, beleértve az IS-Oil-t, az olajiizlettel kapcsolatos
tevékenységének tamogatasara. A projekt a MOL informatikai infrastruktarajanak teljes

korszeriisitését is magaban foglalta.

A megcélzott hatékonysagnovekedés részben a manualisan végzett folyamatok
automatizalasabol szarmazott, igy a MOL 2001-ben 14%-os létszamcsokkentést tudott
megvalositani. Ebbe a 1étszamba beletartozott a pénziigyi szamviteli funkciok kiszervezésébol

eredd 1étszamcesokkenés is.

A kiszervezési projekt

A BPR projekttel parhuzamosan a MOL pénziigyi és szamviteli tevékenységét, kezdetben hat
éves iddtartamra Kihelyezte az Accenture-hoz. A cél az volt, hogy a MOL az
alaptevékenységeire tudjon koncentralni, és a tdmogatd funkciok teriiletén jelentds
koltségmegtakaritast érjen el. Az atvétel 2001 decemberében tortént meg, alig tobb mint négy

honappal azutan, hogy az Accenture-vel megkezdddtek a targyalasok.

A Kkihelyezett tevékenységek kozott volt a fokonyvi konyvelés, a fizetendd és a beérkezd
szamlédk feldolgozéasa, a targyi eszk6zOk nyilvantartisa, a készletek és a készpénz
nyilvantartdsa, a vezetdi €és a nyilvanos jelentések elkészitése, valamint az adobevallasok
elkészitése. Az outsourcing projekt az orszag 14 helyszinén dolgozé 400 fonyi személyzet

athelyezését jelentette az Accenture-hoz.

A tevékenységek atvétele ,,ahogy van” alapon tortént. Az arak koltség-plusz modszerrel
keriiltek meghatarozasra, évente elére meghatarozott célosszeggel, kiilonb6z6 megosztasi
mechanizmusokkal, amelyeket ugy terveztek, hogy mindkét felet koltségei csokkentésére
Osztondzzenek. A MOL vezetése azt tlizte ki célul, hogy hat év alatt a szamvitellel
kapcsolatos 2000. évi koltségszintjét 40 szazalékkal csokkentse. A megcélzott dijazasi szintet
az elsd évtdl a negyedikig évrdl-évre ugy csokkentették, hogy tiikrozze az Accenture altal

vallalt hatékonysagjavulast. Ha nem sikeriilt a kitlizott mértékben csokkenteni a koltségeket,
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akkor a pluszkoltségek felét az Accenture viselte. Ha sikeriilt a kitlizottnél nagyobb
mértékben csokkenteni a koltségeket, akkor hasonlo feltételekkel osztottdk meg a hasznot, igy

érdekeltséget teremtettek, mind a MOL, mind az Accenture szamara.

Miért volt sziikség outsourcingra?

Az a dontés, hogy megvizsgaljak az outsourcingban rejlé lehetdségeket, az 10j stratégia
logikus kiterjesztése volt. Mind a vezérigazgatd, mind a pénziigyi igazgatd megtapasztalta az
Slovnaft akviziciot kovetd integracido nehézségeit, kiilondsen a szamvitel és a szamvitelhez
hasonld funkciondlis teriileteken. A szadmvitelt nem tekintették alapalkalmassagnak
(kulcsképességnek), ugy gondoltdk, hogy egy elismert és megbizhatd szolgaltatd sok
tekintetben jobban Iépést tud tartani a szervezeten beliill torténd valtozasokkal, mint a

szervezet sajat maga.

Az kiszervezés el6készitése soran outsourcing teamot hoztak 1étre, ebben azok a vezetok is
benne voltak, akik atkeriiltek a szolgaltatohoz. Ez a csapat az outsourcing szamos potencialis
hasznat azonositotta. A hasznok koziil némelyik altalanos természetli volt, masok a MOL

kiilonleges helyzetébdl eredtek. Az alabbiakban ezeket a hasznokat tekintjiik at.

Az outsourcing potencidlis haszna 1: Vallalkozoi, iigyfélkozpontu megkozelités

A MOL-nal nemkivanatos fesziiltség allt fent a front office és a back office tevékenységek
kozott. Ez sok nagyvallalatra jellemzd. Az iizleti egységek azt érzékelték, hogy a back office
biirokratikus, nem hoz létre hozzaadott értéket, és a funkciondlis személyzet messze
eltavolodott a profitgenerald tevékenységektdl. A percepcidoban volt is igazsag. Az
outsourcing team ugy gondolta, hogy a kiszervezéssel a szamvitel profitgenerald
tevékenységgé valtoztathatd, az egységek vezetdi vallalkozoi megkozelitést fognak tanusitani

a szolgaltatas nyujtasa soran, és sokkal koltségtudatosabban fogjak miikodtetni a funkciot.

Az outsourcing potencialis haszna 2: Vilagos szolgaltatdsi szintek, rendszeres méréssel és
beszamoltatdssal

A front office és a back office funkciok kozotti fesziiltség gyakran az alacsony szolgaltatasi
szinvonallal kapcsolatos panaszokban nyilvanult meg. A panaszok valdsagtartalma a legtobb
esetben nehezen volt megitélhetd, €s gyakran abbol a problémabdl eredt, hogy az iizleti
egység nem megfelel6 bemeneti adatokat szolgaltatott. Az outsourcing team felismerte és a
targyalasok soran szem el6tt tartotta, hogy a hangstly a megfeleléen dokumentalt és

egyeztetett szolgaltatasi szint megallapodasokon (SLA) valamint a forditott szolgaltatasi szint
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megallapodasokon (az igénybe vevd altal a szolgaltatd iranyaba nyujtott ,,szolgaltatasok™, pl.
adatkozlés) fejlesztésén, a szolgaltatdsi teljesitmény rendszeres mérésén €s a beszdmoldkon

van.

Az outsourcing potencidlis haszna 3: A Koltségek tervezhetdsége és csokkentése a
hatékonysag javitasa révén

Az outsourcing lehetdséget teremett arra is, hogy a szdmviteli koltségeket tobb évre elére
rogzits€k, illetve a szolgaltatot elkotelezzék az évrol-évre torténd koltségesokkentés mellett.
Mivel a MOL jelentés valtozason és boviilésen ment keresztiil, a funkcid optimalizalasa
magasabb prioritast képviselt a kiszervezett egység menedzsmentje szamara, mint a MOL
sajat menedzsmentje szdmara. Emiatt a kihelyezéssel nagyobb volt az esély keresztiilvinni a

szervezet aramvonalasitdsahoz sziikséges valtozasokat.

Az outsourcing potencidlis haszna 4: Fejlettebb iranyitds

A Kkiszervezés otletére altalaban az elsé reakcid az volt, hogy el fog veszni az iranyitas a
vallalat tevékenységeinek 1étfontossagl része folott. A részletes és alapos megfontolasok arra
a megallapitasra jutottak, hogy nincsenek olyan valds irdnyitdsi kérdések, amelyeket ne
lehetne megoldani egy megfelelden strukturalt szerz6dés révén. Ennek ellenére az els6
idokben a MOL gondolkodott azon, hogy vegyesvallalatot hoz létre a funkcid ellatasara.
Koriilnézve €s megvizsgalva a mar megvalosult projekteket, végiil elvetették az 6tletet. Ebben
az id6ben ment ténkre a Shell és az Emst & Young, F&A™ tevékenységek ellatasara
létrehozott kozos véllalkozasa. A MOL gy latta, hogy a sikertelenség egyik oka az volt, hogy
a Shell nem tudta, hogy pontosan milyen szerepet is kell jatszania, amikor azzal probalkozott,
hogy egy egyszerre tigyfele és szolgaltatdja legyen dnmaganak. A projektcsapat igy elvetette
a MOL ¢és a szolgaltatd kozos tulajdondban 1évé vegyesvallalat 1étrehozasaval kapcsolatos
kezdeményezést, azzal érvelve, hogy amennyiben a MOL megtartana valamennyi iranyitast a
vegyesvallalatban, érdekiitkozés jonne 1étre, a MOL, mint tigyfél és a MOL, mint szolgaltatd
kozott, ezaltal csokkenne a szerzddés hatékonysaga a kapcsolat iranyitdsdban. Arra a
megallapitasra jutottak, hogy az igénybevevd biztonsagérzete ndvekszik a valodi tgyfél-
szolgaltatd kapcsolatban. Az outsourcing elénye, hogy szerzédésben rogzitett, hogy az
igénybe vevd mit kérhet, mit kap, és mi torténik, ha nem azt kapja, amit kért. A konkluzié az
volt, hogy nincsenek olyan kérdések, amelyeket ne lehetne szabalyozni egy megfeleld

szerzodés keretei kozott.
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Az outsourcing potencidlis haszna 5: Legjobb gyakorlatok (best practices) alkalmazdsa a
Sfolyamatokban, hozzdférés a szolgaltato szaktudasahoz

A MOL-nak nem voltak illizioi sem folyamatai mindségével, sem pedig azon képességeivel
kapcsolatban, amelyek lehet6vé tették volna, hogy sajat er6forrasaira tamaszkodva fejlessze
folyamatait. Ugy érezték, hogy a tobb helyszinen, a jové fejlesztéseinek arcvonaliban

tevékenykedo szolgaltatd, sokkal hatékonyabban képes a folyamatokat fejleszteni.

Az outsourcing potencidlis haszna 6: Multi-Client Center létrehozdsdval lehetdség nyilik a
koltségek szétteritésére és a munkahelyek megorzésére

A MOL sajat szamviteli egysége lényegében megosztott szolgaltatasi kozpontként (shared
service center, SSC) miikodott a 6 vallalat kiilonféle tizleti egységeit kiszolgalva. Azonban
nem szolgalta ki a MOL csoport egyetlen masik tagjat sem, mindegyik vallalatnak 6nallo
pénziigyi-szamviteli apparatusa volt. A kiszervezés mellett sz616 érv volt, hogy egy kiilonallo
szamviteli egység létrehozasa elésegitené a csoport tobbi vallalatanak integraciojat is. Mivel
a meglévé szolgaltaté team mindsége nem volt kétséges, vonzonak tiint az is, hogy a MOL
vallalatiranyitasi rendszerének fejlesztése miatt felszabaduld személyzet kapacitasait kiilsd
tigyfélbazis épitésére hasznaljak ki. Amellett, hogy ez a megoldas segithet elkeriilni az

elbocsatasokat, hozzajarulhat a rezsikoltségek csokkentéséhez.

Az outsourcing potencidlis haszna 7: Pozitiv kulturalis hatdas a MOL teljes szervezetére

Az lehetdség, hogy kiemeljenek 400 embert a MOL szervezetébdl, és belemeritsék oket egy
nemzetkozi szolgaltatd kulturajaba, azzal az eredménnyel is jart, hogy megvaltozott ezeknek
az embereknek a munkamoralja és attitlidje. Mindez sokkal gyorsabban és hatékonyabban
tortént, mint ahogy azt egy bels6 kulturalis valtozasi program révén esetleg el lehetett volna
érni. A személyzet nagyobb része a tovabbiakban is lathato maradt a MOL alkalmazottai

szamara, ezzel azt remélték, hogy a MOL személyzete nyitottabba valik a valtozasokra.

Az alkalmazottak meggyozése

A Kiszervezés el6tt allo alkalmazottak meggy6zése nem volt egyszerii, de sokkal egyszertibb
volt, mint ahogy az elsOre tlint. A pénziigyi és szamviteli teriileten dolgozé alkalmazottak —
akik sokszor ugy érezték, hogy munkajuk a szervezet egészéhez képest csak masodlagos —
elfogadtak, hogy egy olyan cégnél fognak dolgozni, ahol az ¢ feladatuk lesz a legfontosabb.
Ehhez az is hozzajarult, hogy a megeldz6 idészakban mar jelentdsen csokkent a teriileten
dolgozok létszama, masképp fogalmazva az alkalmazottak hozza voltak szokva az

atszervezésekhez és a leépitésekhez. Ilyen koriilmények kozott sokakat pozitivan érintett,
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hogy a tovabbiakban egy 0j helyen fognak dolgozni, biztosabb hosszu tava foglalkoztatasi
kilatasokkal.

A projektet kiséré6 kommunikéciéo azonban nem volt minden szempontbdl sikeres. Nem volt
szerencsés, hogy az atalakitas bejelentése €s a partner kivalasztdsa kozott eltelt kozel
haromnegyed év sordn nem volt mit mondani a munkatarsaknak. A Mol pénziigyi vezetdje
szerint: ,,Hiaba igyekeztiink biztositani oket, hogy a munkdjuk megmarad és a jogaikat,
Juttatasaikat sem veszitik el.” Az Accenture kivalasztdsa utan megint jabb honapok teltek el,
mire sikeriilt 6sszehangolni a két tarsasag juttatisait, ekdzben a fesziiltség akaratlanul is
fokozodott. ,,Egyértelmii volt a munkatarsak szemében a felelem.” Ezt végil a kolcsonos

kommunikécidoval és személyes megbeszélésekkel sikertilt feloldani.

A Molnél az éves jovedelem 14 havi bérbdl, részvény- €s béren kiviili juttatasokbdl allt,
kezdve a kedvezményes benzinvasarlas lehet6ségétol, az iidiildbeutalokon at, a vallalat altal
finanszirozott egészség- és nyugdijpénztari tagsagig. Az Accenture-nél ilyen juttatdsok nem
voltak, ahogy 14. havi bér sem, ezek helyett részesedést és 6ltozkodési hozzajarulast igértek.
Ez azonban valamennyivel még mindig alulmulta a Mol bércsomagjat, igy az Accenture
kinalatat egy tigynevezett top-up résszel fejelték meg. Az 0 rendszerben étkezési és utazasi
hozzajarulas, bonusz, tovabbképzes, biztositas, egészségligyi ellatas és talorapénz egészitette

ki az éves jovedelmet. E juttatasokkal az addigi és a jovendd bért sikertilt kiegyensulyozni.

Az alkalmazottakkal foly6 targyalasok kellemes meglepetést is okoztak. A Mol belga
pénziigyi igazgatdja hazai és franciaorszagi tapasztalatai alapjan a szakszervezetek

ellenallasara szamitott, ehhez képest konstruktivan, bar keményen folytak a targyalasok.

A kiszervezéssel kapcsolatos tapasztalatok

A kiszervezést a Mol vezet6i sikerként értékelték. A Kiszervezésben fontos szerepet jatszo
koltségek az eldiranyzott koltségvetésen beliil maradnak. A kulcsszerepet jatszo kozépvezetdi
csoport, amely a MOL-t6l atkeriilt az 0j szervezetbe, minden elézetes varakozast meghalado

modon, nagyon gyorsan adaptalta a szolgaltataskozpontu, iigyfélorientalt megkozelitést.

A szerzddésmenedzsment biztositasara tobbszintli kommunikacidés matrixot hoztak létre.
Ennek 1ényege, hogy minden iizleti vagy funkcionélis MOL vezetdhoz tartozik egy Accenture
menedzser. Ezek a parok rendszeresen tartanak megbeszéléseket, hogy figyelemmel kisérjék a

teljesitményt, és megvalaszoljak a felmeriilo kérdéseket.
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A viérakozédsokat meghaladd volt a szolgéltatd reakcidja, amikor az atvétel utdn néhany
hoénappal nyilvanvaléva valt, hogy a tervezett hatékonysagi megtakaritdsok eléréshez
sziikséges 11 ERP rendszer bevezetése tobb honapos késést fog szenvedni. Mivel a szolgaltato
motivalt volt, hogy a tervezett megtakaritdsokat elérje, sikeres alternativ megoldasokat

azonositott a 1étszamcsokkentés elérése céljabol.
A projekt sikeressége szempontjabol az alabbi kulcstényezk emelhetdek ki:

Kulcstényezo 1: Kommunikdcio

A tapasztalatok azt mutattak, hogy feltétleniil sziikséges a megfeleléen atgondolt és
végrehajtott kommunikacios terv. A kozonség széles: az igazgatotanacs, a menedzsment, az
érintett személyzet, a szakszervezetek és lizemi tandcsok, az infrastruktura-szolgaltatok, a
vevOk és a szallitok, hogy csak a legfontosabbakat nevezzikk meg. Kommunikalni kell,
amilyen koran csak lehetséges, €és olyan részletességgel, ahogy csak lehetséges. Kockazatot
jelent, hogy egy projekt a fejlédése soran befelé tekintévé valik a legtobb figyelmet igényld
kapcsolatra koncentrdlva — legnyilvanvalobban a kozvetleniil érintett személyzetre és a
képviseldikre — mas célcsoportok karara. A MOL esetében az tortént, hogy amikor a
munkavallalok korében az elfogadottsag mar magas szintet ért el, a szamviteli funkcio belsd

,felhasznaloinak” még sok megvalaszolatlan kérdésiik volt.

Kulcstényezo 2: Megfeleld projektmenedzsment

Egy komplex projektnek teljes munkaidejii projektmenedzsmentre, megfelelé human
eréforrassal kapcsolatos és jogi szakértelemre van sziiksége. Az ligyfél és szolgaltatd oldalan
tevékenykedd projekt team-eknek a lehet6 legtobbet kell egyiitt dolgozniuk. Kis csoportokat
kell mikodtetni, kiilonosen szerzédéses targyalasok idészakaban, amikor a megallapodas
elérésére forditott id6 kozvetleniil Osszefiigg a bevont emberek szaméval. Esetenként
elegendonek bizonyulhat egy mindkét oldalrol felhatalmazott kulcsember is, ha biztositott a

szlikséges jogi hattértamogatas.

Kulcstényezo 3: Elkotelezett felsovezetoi tamogatds
Az outsourcing sok ember szamara jelent hatalmas valtozasokat, emiatt mindig lesz ellenallas.
Ezzel csak akkor lehet hatékonyan szembeszallni, ha mindenki szamara vilagos, hogy a felsé

vezetés maximalisan tdimogatja a projektet.

Az elért eredményekkel kapcsolatos elégedettség

Mar kiszervezést koveto elso év elteltével elégedett volt MOL vezetése:
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~Egy évvel a hat évre sz0lo és megujithato szerzodes keretében végrehajtott, kb. 400
munkavallalot érintd, Accenture-be torténd kiszervezést kovetéen elmondhatjuk, hogy a
Peénziigyi és Szamviteli Kiszervezési Projekt tokéletesen elérni latszik céljat. (...) A koltségek a
varakozasnak megfeleloen alakulnak, és a szolgaltatasok szinvonalanak rendszeres mérése
Javitotta azok mindséget. Az Accenture hatékonysagnovelés érdekében tett erdfeszitései a
MOL szamara szolgaltatast nyujto alkalmazottak létszamanak vartnal gyorsabb iitemii
csokkentését eredmeényezték. (...)A MOL és az Accenture egyiittesen azon dolgoznak, hogy

létrehozzanak egy valodi Multi-Client szolgaltato egységet.

Biiszkék vagyunk arra, hogy a MOL a kiszervezési tevékenységgel kapcsolatban nemrég
elnyerte a CFO cimii eurdpai magazin ,,Best Practice 2001 dijat a ,,belsé hatékonysdig
fejlesztése” kategériaban.” (MOL Magyar Olaj és Gazipari Részvénytarsasag, Eves Jelentés
2001, 31. 0.)

Mindezt Daniel Stewart-Roberts, a MOL szamviteli és addigazgatdja Gigy fogalmazta meg: ,,A
f6 céljainkat vagy elértiik, vagy elérésiik folyamatban van, és egyetlen olyan tényezé sem
mertilt fel, amely miatt meg kellett volna valtoztatni azt az dallaspontunkat, hogy ezeket a

celokat sokkal nehezebb lett volna elérni belsé megoldassal.”

Epilogus

Az elégedettség azt azt kovetd években is végigkisérte a kapcsolatot. MOL és az Accenture
egyiittmiikddése az ezredforduld 6ta nagyobb zokkendk nélkiil folyik. A felek tul vannak mar
egy szerzédéshosszabbitason, az 0j szerzoédés 2010-et kdvetden fog lejarni. Az Accenture az
eltelt évek folyaman megbizhatdan ,,szallitotta” a megtakaritasokat a MOL szdmara. Az tizleti
folyamatok Osszevonasa, racionalizdlasa, egy helyre szervezése az ¢lémunka raforditasok
csoOkkentését tette lehetdvé, igy a megtakaritdsok jorészt a létszam csokkentésébodl
szarmaztak. A MOL — a kiszolgalo tevékenységei aramvonalasitdsdnak is koszonhetéen —

napjainkra az egyik leghatékonyabb olajipari vallalatta valt Eurépaban.

8.6.2. Bérszamfejtési szolgaltatasok kihelyezése a szolgaltaté nézépontjabol

Az eddigi esettanulmanyokkal szemben az alabbiakban a bérszamfejtési outsourcing

szolgaltatast a kiilfoldi tulajdonban 1évé nagy magyar szolgéltatd nézdpontjabdl tekintjiik at.
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A bérszamfejtés kihelyezésének okai, a szolgdltatas piaca

A bérszamfejtés kiszervezésének fO oka az, hogy a multinaciondlis cégek altaldban az egy
fore esO arbevételt tartjak az egyik legfobb vallalati mutatonak, és annak érdekében, hogy
min¢l kedvezdbb értéket kapjanak, minden olyan tevékenységet, amely nem kapcsolodik
kozvetleniil az alaptevékenységhez, hazon kiviilre helyeznek. A kihelyezés mellett sz6l az is,
hogy a szolgaltatd koncentralt szakértelemmel rendelkezik. Ezaltal a szolgaltatas magasabb

mindségii, mint a belsé részleg altal ellatott feladat.

A bérelszdmolas ma mar nem helyhez kotott tevékenység. Az adatok barhol feldolgozhatok.
A szolgaltatonak az orszag harom pontjan van telephelye, tobb mint 70 embert alkalmaz, 24-

25 ezer munkavallalo bérét szamfejti.

A bérszamfejtés piacan erGs verseny van, néhany szereplé uralja a piacot. A nagyobb
tigyfelek l1ényegében elfogytak. Sajnos Magyarorszagon kevés az igazan nagy cég, amely
részére tobb ezer ember bérét lehetne szamfejteni — ez lenne ugyanis méretgazdasagos
nagysag, erre van berendezkedve a szolgaltatd — az ilyen ,,gazdasagos méretl” cégek
bérszamfejtése mar elkelt. Sok cég pedig bevezette a bérszamfejtési modult is tartalmazo SAP
rendszert, nekik nincs sziikségiik kiilsé szolgaltato igénybe vételére. A kisebb cégek nem
jelentenek igazan iizletet, emiatt a szolgaltatd ilyen tipus megbizast nem, vagy csak

kényszertiségbdl vallal.

A kihelyezés folyamata

Ha valamely cég ki akarja helyezni a bérszamfejtést, akkor tendert ir ki. A szolgaltatd
tapasztalatai szerint a f6 értékelési kritérium az ar, illetve az ar és a nyujtott szolgaltatas
értékaranya. Amennyiben ,,mi vagyunk a nyertesek a tenderen, akkor a kapcsolat egy alapos
és minden részletre kiterjedd felméréssel indul a helyszinen”. Az atvilagitas (Due Diligence)

kortilbeliil 2-3 hénapos munka. A {6 kérdések a kovetkezok:

e Hogyan jussanak el az informaciok a vallalattol a bérszamfejtéhoz?
e Milyen csatlakozasi pontok sziikségesek?

e Melyik félnek milyen feladatai lesznek?

e Hogyan torténik a visszacsatolas és az ellendrzés?

e Mi lesz a bérszamfejto szoftver?

e Melyik honaptdl torténik az atallas? (A bevallasi kovetelmények miatt célszerii januar

1-t31.)
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e Hogyan lehet a 1étezé adatokat atemelni az egyik informatikai platformrol a masikra
(migracio)?
e Milyen specidlis igényei vannak a kihelyezének?

e Milyen feleldsséget vallal a szolgaltato?

A folyamatot az outsourcing specialis igényeihez szabjak, majd az Osszes elvaras és
korlilmény tisztazasa utan ajanlatot terjesztenek a megbiz6 elé a folyamat atszervezésére.
Sajnos néhany tigyfél nem veszi tudomasul, hogy a tevékenység-kihelyezés ellenére is
maradnak feladatai a bérszamfejtéssel kapcsolatban. Ezeket a szituaciokat nagyon nehéz
kezelni, mert az érdektelenség miatt szinte lehetetlen valtozasokat vinni a korabbi folyamatba.
Szerencsére van sok olyan iigyfél is, aki rabizza magat a szolgaltatéra, és engedi atszervezni a

folyamatot.

Targyalasok és szerzodések

A bérszamfejtéssel kapcsolatos szerzédések a feladat latszolagos egyszeriisége ellenére
Osszetett ¢és komplex megallapodasok. Felépitésiiket tekintve hasonlitanak az ITO
szerz6désekhez. Leglényegesebb részei az SLA-K, a kritikus teljesitményszintek, és a

tevékenység jellegébdl adodoan a hataridok. Az SLA-k szankcionaltak.

A szerzédések bonyolultsagara jellemzd, hogy a legnagyobb iigyfelilkkel a legutobbi
hosszabbitast megel6z0 Ujratargyalas egy évet €s 6t honapot vett igénybe, mindkét oldalrol
jelentds eréforrasokat lekotve. Volt azonban olyan szerzédésiik is, amikor az Gjratargyalas két

személyes taldlkozot és két levélvaltast kovetden lezarult.

Hatékony ¢és kompakt szerzédés akkor készithetd, ha a szerzédésben utalni lehet a
torvényekre, a hatadlyban 1év0 tarsadalombiztositasi €s ellatasi szabalyozasokra. A legnagyobb
tgyféllel kotott szerz6dés terjedelme azonban tobb szaz oldalas, még a mindségbiztositasi

kovetelmények is részletesen szabalyozottak.

A szolgaltatd immar a harmadik ciklusat tolti legnagyobb tligyfelével. Az elsd szerzddést ot
évre kototték, azutdn két egymast kovetd harom éves ciklus kovetkezett. A szerzédési

futamiddk jellemzden egyre rovidiilnek.
Arazdsi kérdések
A legegyszeriibb ¢és a legtisztabb eset a tranzakcidszam alapu arazés. Ebben az esetben a

bérszamfejtett 1étszam nagysaga alapjan jut dijazashoz a szolgaltatd. Az egységar a teljes
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adminisztraciot tartalmazza, beleértve az Gsszes adatszolgaltatast és archivalast. (2008-ban a
szokasos piaci arak 1500-3500 Ft/f6/hé kozott mozogtak, a nagyobb szervezetek szamara a
bérszamfejtés fajlagosan olcsobb.) Emellett volt mar arra is példa, hogy az elvégzett
tevékenységek tipusai alapjan fizették a szolgaltatot. A tulhasznalat (pl. hokozi jutalmak
kifizetésének szamfejtése) részben az alapdijban szerepel, illetve bizonyos tranzakcidoszam

felett extra dijat fizettetnek az tigyfelekkel.

Az tgyfelek szamara a legtobb esetben a kihelyezett szolgaltatas nem lesz olcsobb. Hosszabb
tavon esetleg jelentkezhetnek megtakaritasok (pl. csokkend tokelekotés, informatikai
raforditasok csokkenése), illetve az ujratargyalasi poziciotol fliggéen valhat fajlagosan
olcsobba a szolgaltatds. Minden szerzodés-megujitas legneuralgikusabb pontja az artargyalas.
A szolgaltato egyre inkabb azzal szembesiil, hogy ugyanazt a szolgaltatast ugyanazon az aron

nem tudja eladni tobb cikluson keresztiil.

Eroforrasok datvétele

A szakteriiletre jellemz6, hogy zommel kdzépkoru vagy annal iddsebb holgyeket vesznek at a
kihelyezd cégektdl. Az atvételt kovetd elbocsatasok nem jellemzdek, az atvett allomany kozel
90 szazaléka ma is a szolgéaltat6 munkatarsa. Az atadott munkavallalok tobbnyire
bizalmatlansaggal fogadjak az outsourcing céget ,,Volt mar nagy siras-rivas, amikor atvettiink
egy csapatot. Utdna talpra dlltak, és jol viselték a valtozasokat.” A munkatarsak tobbsége
nem munkatigyi jogutddlassal érkezett, hanem végkielégitést kapott a korabbi alkalmazdjatol,

ezt kdvetden a szolgaltatd Gjraalkalmazta dket.

Amikor egy-két embert vesznek at, altalaban nem jelentkezik kiilonosebb fennakadas. De
amikor otezer alkalmazott bérszamfejtésére kotnek szerzddést, és tiz bérelszamolot vesznek
at, akkor a szolgaltatonak és az iigyfélnek is az az érdeke, hogy a valtas zokkendmentesen
menjen végbe. llyenkor az egyik leglényegesebb szempont az, hogy az ligyfél alkalmazottait
megprobaljak meggy6zni, hogy fogadjak el a valtozasokat. A legjobb megoldasnak az
bizonyul, ha sikeriil ravenni a munkavallalokat, hogy sajat kezdeményezésiikkel 1épjenek at
az outsourcing céghez. (Az outsourcing c€g bérszamfejtési divizidjanak vezetdje is egy nagy

kiilfoldi tulajdonu tarsasagtol érkezett a szolgaltatd els6 magyar megbizasanak elnyerésekor.)

Gondok eddig foleg abbol fakadtak, hogy egyes nagyvallalatok 1ényegesen jobban fizették a
bérszamfejtdket, mint ahogy a szolgaltatd fizetni tudja sajat munkatarsait. A masik furcsa

gyakran el6forduld probléma, hogy akit kiszerveztek, és ugyanazon a helyszinen dolgozott
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tovabb, a kornyezete egy id6 utan irigyelni kezdte. Az eljovék emiatt Ugy érezték, hogy
kitaszitotta valtak, ,,hiszen ok oda tartoztak, nekik dolgoztak, mindig jo kollégak voltak.” EQy
id6 utan azonban ez a kollegialis viszony megsziinik, és ekkor ki kell hozni az embereket a

régi munkahelylkrol.

A szolgaltatas miikodése a gyakorlatban

Egyes tigyfelektdl futar hozza a bérezés alapdokumentumait, de van olyan tigyfél is, ahol
minden alkalmazott sajat keziileg faxolja a jelenléti ivét a szolgaltatd telefonszémaira.
Slyvenkor eldugul az dsszes létezd faxunk.” A legkorszeriibb megoldas természetesen a
szolgaltato altal felkinalt elektronikus interface, de ezt nem minden {igyfél képes igénybe
venni. Az elektronikus adatcseréhez ugyanis meg kell szervezni a kihelyez6 vallalatnal az
ehhez sziikséges kornyezetet, ,,mert ha mi azt mondjuk, hogy elsején 12 oérakor inditjiuk a
rendszert, addigra minden adatnak itt kell lennie.” Erre nem minden {igyfél képes és hajlando.
A trehany tigyfeleknél nincs Osszekotd személy a szolgaltatd és a vallalat kozott. A
szolgaltatd egyebek mellett emiatt is muikodteti az tigyfélvallalatok alkalmazottai altal
felhivhat6 Help Desk-et. Ezen a szamon lehet érdekl6dni a bérrel és a személyes adatokkal

kapcsolatos informaciokrol.

A problémdk legnagyobb részét a hianyos informaciok okozzak. A szolgaltaté az ilyen
szituacidkat nem minden esetben tudja kezelni, ezért megtorténhet, hogy valakinek esetleg
nem tudjék a bérét jol szamfejteni, st eléfordult mar olyan eset is, hogy valaki adathiany
miatt nem kapott bért. A munkajuk nagyobb része nem maga az adatrogzités, hanem inkabb

az ligykezelés jellegli napi operativ munka.

A szolgaltato és az iigyfél kapcsolata

A ,,j6” tgyfelek azok, ahol van 6sszekotd, €s ahol a kapcesolattartd ismeri a szakteriiletet. Ilyen
helyeken nagyon egyszerlien szot lehet érteni az tligyféllel. Sajnos van néhany cég, ahol ez
nem teljesil. ,,4 humdnpolitikai tevékenység nagyon divatos szakma a fiatalok kérében. A
nemzetkozi cégekénél pedig az az elsddleges, hogy a személyiigyi teriiletre keriilé fiatal
beszéljen angolul, a szakmdt majd a gyakorlatban megtanulja. Nagyon sok fiatal keriilt a
teriiletre, akik nem ismerik a szakmat, ezért nehéz veliik. Nekiink, mint szolgaltatoknak

azonban mindig meg kell hajolni. Nekiink kell engedni és iigyelni a kapcsolatra.”
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Bérszamfejtés kihelyezése a Flextronics-tol
A cég stratégiai dontése Gigy szolt, hogy minden olyan tevékenységet, amely nem tartozik szorosan a
sajat profiljaba, ki kell helyezni. A kihelyezéstél az eréforras-raforditdsok csokkenését,

koltségesokkenést €s profitjavulast vartak.

A szolgaltatot meghivasos tenderen valasztottdk ki. Az eldmindsitést kdvetéen harom cég maradt
versenyben. Ezen a ponton vontdk be az Accenture tanacsadé szakértdit, hogy alaposan vilagitsak at a
szolgaltatokat. Nemcsak a szolgaltatasok szinvonalat és arat hasonlitottak 6ssze, hanem vizsgaltak az
ajanlatban szerepld szoftverek funkcionalitasat, a cégek hattér-infrastruktarajat, a leendd szolgaltatok
er6forrésait, illetve azt, hogy milyen garanciat vallalnak tevékenységiikre. Ennek eredményeképp a
NEXON lett a gy6ztes. A szoros versenyben a NEXON a gy6zelmét annak koszonhette, hogy sajat
fejlesztésii szoftverrel nytjtotta a szolgaltatast. A NEXON emellett vallalta, hogy minden varosban

ahol Flextronics gyarak talalhatok, irodat nyit, hogy az tigyfélszolgalatot helyben el tudja latni.

A nyertes az 0Osszes munkatarsat atvette. Az adatok atvétele egyetlen honap alatt lezajlott. A
szolgaltatassal a Flextronics elégedett. Hibak el6fordultak, de ekkora adatmennyiségnél (tizezer f6
feletti 1étszamrol van sz6) ezzel szamolni kell. A hibak korrigalasara, és a kapcsolat fejlédésének

. ;o r S 1 114 116
monitorozasara negyedévente értékelé megbeszéléseket tartanak.

8.6.3. Tranzakcié alapu BPO: atutalasok feldolgozasa a magyar nagybanknal

A magyar bankok sorrendjében a mérleg-f6osszeget tekintve a negyedik-6todik helyen alld
nagybank kiterjedt orszagos fiokhalozattal rendelkezik. Az elmult években vasarolta fel az
egyik versenytarsat, ez tovabbi ndvekedést eredményezett. A bank erdteljes lakossagi és
vallalati expanziot folytat, egyik legfontosabb szolgaltatasa a vallalkozoi szadmlavezetés. A
napi forgalomra jellemzd, hogy a vaéllalkoz6i szamldkrdl elinditott atutalasok volumene

elérheti a negyvenezer tranzakciot.

A vallalkozoi atutalasok korében az autorizacié (az 4atutalasok valddisdganak és
jogosultsaganak ellendrzése) valamint az atutalasok technikai lebonyolitasa (a megbizasnak a
bankkozi elszdmolod rendszerbe torténd felvitele) a legfontosabb feladat. A viharosan terjedd
home- és internetbanking dacara az atutalasok tobbsége még mindig papiralapu, ez azt jelenti,
hogy a feldolgozas emberi kozremiikddéssel torténik. A feladatot korabban a bankfiokok back
office feladatokra szakosodott munkatarsai végezték. A bank azonban arra torekedett, hogy a
fiokokban dolgoz6 munkatarsak ne manualis feladatokat lassanak el, hanem az értékesitéssel

foglalkozzanak.

18 Forras: www.nexon.hu
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A tevékenység konszolidalasanak elsd eleme a kozponti adatfeldolgozo csoport felllitasa volt
1999-ben, amely az atutaldsok feldolgozésat egyetlen helyre centralizélta. A kezdeti
id6szakban az atutaldsi megbizasok fizikailag is vandoroltak a fiokok és a kézpont kozott,

minden banki napon futar szallitotta Budapestre a bizonylatokat.

A fejlédés kovetkezd allomasként 2001-ben bevezetésre keriilt az 1j, on-line elektronikus
informaciocserére épiilé rendszer, amelyben az atutalasi megbizasok mar szkennelt formaban
jelentek meg a kozponti adatfeldolgozd csoport szamitogépein. A szkennelt informaciokat
karakterfelismerd program konvertalta feldolgozhatdo adatokkd. Az emberi kozremiikddés
azonban tovabbra sem volt kivalthat6. Ekkor meriilt fel az a gondolat, hogy a tevékenység
kihelyezhetd, hiszen a feladat egyszert, a bizonylatok fizikai értelemben nem mozognak, igy

nem sziikségszer(i, hogy a feladatot kizarolag a bank alkalmazottai végezzék el.

A kihelyezés

A Dbank gyakorlatdban az outsourcing mar ismert fogalom volt, hiszen kordbban a
szamlakivonatok expedidlasat a Xerox-ra bizta. A bank felmérte, hogy az atutaldsok
feldolgozasa milyen raforditasokkal jar, majd a feladatra kiilsd ajanlattevét keresett.

Ajanlattételre a legnagyobb magyarorszagi outsourcing szolgaltatot kérték fel.

A szolgaltatd az elsé 1épésben atvilagitotta a folyamatot, megvizsgalta, hogy mi a konkrét
feladat, attekintette a bank belsd utasitasait és szabalyzatait. Ezt kovetden szandéknyilatkozat
sziiletett arr6l, hogy a bank hajlandd kihelyezni, a szolgaltatd pedig hajlando atvenni a
tevékenységet. A szandéknyilatkozatot kdvetden a szolgaltatd elkészitette arajanlatat, melyet

a bank elfogadott.

A szolgaltatas 2002 majusaban indult el. A szolgaltatd altal elvallalt munkafolyamat harom

egyszerl 1épésbal all:

e javitas: a karakterfelismerést kovetden hibasan megjelend informaciok kijavitasa,
e alairas-ellendérzés: bels6é digitalizalt alairds-adatbazis alapjan szemrevételezéssel
torténik,
e autorizalas: utolso ellendrzés, bizonyos informaciok utdlagos javitasa.
A szolgaltat6 a feladatot tranzakcioszam-alapt, savos arazassal vallalta el. Alapdij nincs, az ar

inflaciokovetd. Az ar nagysagrendjére jellemzd, hogy egy atutalds feldolgozédsa nem éri el a

szaz forintot. A folyamat ellatasa az outsourcingot kdvetdéen nem lett olcsobb a bank szamara,
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am a kiils6 szolgaltato a tevékenységéért kartéritési feleldsséget vallalt. A bank 1ényegében az

tigyfelek altal fizetett atutalasi dijon osztozik a szolgaltatoval.

A szolgaltatd egy évre garantalt munkaviszonnyal vette at a bank mintegy husz, a feladattal
foglalkoz6 alkalmazottjat. Szoftver-, illetve hardveratadasra nem volt sziikség, a bank
hozzaférést biztositott a sajat rendszeréhez, amelyhez a szolgaltatdé a bankon kiviilrdl,

termindlokon keresztiil tud kapcsolddni.

A feladatra kezdetben kotott szerz6dés idétartama 6t év volt, minden évben ujratargyalassal.
A szerz0dés menedzselésére programattekintd tanacsot hoztak létre, és mindkét oldalon

kiéptilt a parhuzamos szervezet.

A szerz6dés egyik legfontosabb feltétele, hogy a szolgaltatd vallalta, hogy mindent megtesz
annak érdekében, hogy az Osszes atutalast az adott banki napon feldolgozza. Ez abban az

esetben is megtorténik, ha rajtuk kiviil 4116 technikai problémak akaddlyozzék a feldolgozast.

Probléma eddig egyetlen esetben fordult eld, amikor a szolgaltaté vidéki helyszinével
megsziint a mikrohullamu kapcsolat. A munkatarsak autoba iltek, és Budapesten a bank
irodaiban dolgoztak fel az atutalasokat. A szolgaltatd azdta mar ezt a problémat is megoldotta
egy kisegitd vonal kiépitésével. A bank tehat az outsourcing révén a sajat operativ kockazatat

1s megosztotta a szolgaltatoval.

Elégedettség
A folyamatot banki oldalon feliigyeld csoportvezetdt megviselte, hogy kiszervezik aldla a
csoportot. ,,De ha mdr az outsourcingnak meg kellett lennie, akkor az embereim a legjobb

helyre keriiltek.”

A szolgaltatora jellemzé a kockazatkeriilés. Ha az adatokat nem szaz szazalékig
megbizhatonak itélik meg, akkor az 4tutaldst nem inditjdk el. ,,Néha talan tulzottan is
ovatosak. Ilyenkor azt mondjuk nekik, hogy vegyenek fel egy jo szemiiveget és nézzék

kozelebbrol a monitort! De alapvetéen jol dolgoznak.”

Az elégedettséget jelzi, hogy i1dokozben a szolgaltatd a csoportos beszedési megbizasok
feldolgozasanak feladatat is atvette a banktol, és a szolgaltatast 2002 6ta minden évben

meghosszabbitottak.
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8.6.4. Magyar Telekom — Xerox egyuttmiikodés: kimend szamlak expedialasa

Elozmények
A Magyar Telekom Nyrt. 1995-t61 all partneri kapcsolatban a Xerox Magyarorszag Kft.-vel.
Az egylttmiikodés elsé éveiben a Xerox nagyteljesitményli nyomtatokat szallitott és

szervizelt a Magyar Telekom részére.

1996-ban a Magyar Telekom (akkor még MATAV) 0j szamlazasi rendszert vezetett be, ennek
az volt az 0jdonsaga, hogy egyidejlileg vezették be az 0j expedialasi megoldast is. Ebben az
idészakban a MATAV sajat tulajdonii nyomtatogépein, sajat munkatirsai végezték a
feladatot. A feladattal foglalkozo6 csoport 1étszama 13 6 volt, akik folyamatos munkarendben
dolgoztak, napi 24 oraban, gyakorlatilag évi 365 napon keresztiil. Havi 2,5 millié szamlat
kellett elokésziteni, kinyomtatni, és postazni, ehhez jott tovabbi 250-350 ezer egyéb szamla.
Jol megszervezett folyamatrdl volt sz6, amelyben adodtak ugyan technikai fennakadasok, am
komoly problémékrol nem lehetett beszamolni. A MATAV képes volt eldallitani idSben, a

megfelel tartalommal, a megfeleld mindségli szamlakat.

A feladathoz tartoz6 tokelekotést a nyomtatd és a boritékolo-gépek jelentették, illetve az a
szamitogépes szoftver és hardverkornyezet, amelyeken a szdmldkat készitették eld. Ezek
beszerzése €s karbantartasa jelentOs raforditasokkal jart, de a cég méretéhez képest elenyészo

befektetésekrol volt szo.

Aztan jott az otlet”, hogy az expedialasi tevékenység kihelyezhet6. Akkoriban azt
vizsgaltak, hogy mi az, ami nem informatikai feladat. Az expedialas nem tartozott az
informatikai feladatok kozé, és nem szamitott alaptevékenységnek sem. Kiilfoldi példak azt
mutattak, hogy alkalmas kiils6é vallalkoz6 el tudja latni a feladatot. Az 0 szamlazasi rendszer

bevezetése kapcsan a MATAYV is kapott megkereséseket kiilsd vallalkozoktol.

A kivalasztas

A vallalat nyilvanos tendert hirdetett. A palyazati anyag megvasarlasat kovetden barki
palyazhatott, ha teljesiteni tudta a gazdasagi és technikai feltételeket. A legfontosabb
kritérium az volt, hogy ugyanazt a végterméket kellett produkalnia a palyazoknak, mint amit a
MATAYV sajat maga létre tudott hozni. A palyazok kaptak a MATAV-t6l egy adathordozot az
adatokkal, biztositottak hozza papirt és boritékot. A palyazok kinyomtattak a tesztszamlakat,
majd a végeredményt megvizsgaltak a vallalat szakemberei. Az elvart outputot csak a Xerox-

nak sikerult el6allitania.
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A szerzodés

A Xerox és a MATAV haroméves szerzédés kotott az expedialasi tevékenység ellatasara. A
szolgaltatasi szerzOdést a Xerox készitette eld. Ez egy standard szolgaltatasi szerzodés volt,
am az IT outsourcingtol eltéréen nem tartalmazott szankcionalt SLA-kat. A mellékletekben a
munkafolyamat kertilt leirasra, attol a pillanattél kezdve, amikor a szamlakat elektronikusan
atvette a szolgaltatd, mindaddig, amig a kinyomtatott és boritékolt szamlak a postai zsakokba
keriiltek. A munkafolyamat hataridoket jelolt meg, késedelmes teljesités esetén a
szolgaltatonak kotbért kellett fizetnie. A Xerox feladataihoz hasonléan a MATAV altal
elvégzendd folyamatok leirasa is bekeriilt a szerz6désbe. Atmeneti idészakot nem tartalmazott

a szerzddés, a szolgaltatas mar az els6 pillanattdl ,,élesben” folyt.

A felek kétkomponensii szolgaltatasi dijban egyeztek meg. A fix komponensre a xerox a

teljesitménytdl fiiggetlentil jogosult volt, az &r masik komponense a nyomatszamtol fiiggott.

Az erdforrasok dtvétele

A XEROX a szerzddés alairasaval atvette a folyamatot ellatd eszkozoket €s munkatarsakat.
Az emberek atvétele tobbé-kevésbé zokkendmentes volt. A részletes tdjékoztatds akkor
tortént, amikor mar lehetett tudni, hogy sikeres lesz a tender. A munkavallalok valaszthattak,
hogy maradnak a MATAV-nal és esetleg més teriileten Gjraalkalmazzék Sket, vagy atmennek
a Xerox-hoz. Tajékoztatast kaptak a bérezésrol, a beosztasokrol, és a MATAV-tol kaphatd
végkielégitésrl. A feltételek kedvezéek voltak, igy a MATAV tizenhdrom munkavallalot

bocsatott el végkielégitéssel, 6ket a szolgaltatd Gjraalkalmazta.

A Xerox praxisdban komoly fordulatot hozott a szerzddés alairasa, korabban ugyanis
Magyarorszagon nem nyujtott hasonld szolgaltatast, igy nem rendelkezett a sziikséges
munkaerdvel sem. Az 4tallas nagy kihivas volt mind a munkavallalok, mind a Xerox szdmara.
Am ahogy az egyik ex-MATAV-os munkavallalo fogalmazott: Az eldzetes megbeszélés
alapjan érezni lehetett, hogy azért vesznek at, mert kélcsonésen megbizunk egymasban, és

kozosen meg tudjuk majd oldani ezt a feladatot.”

Az atvett tizenharom fébol hat még mindig a Xerox-nal dolgozik a Magyar Telekom
megbizdsan. Aki elment, Onszantdbol mondott fel, a Xerox ugyanis nem csokkentett

létszamot.
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A masodik szerzodés
Az elsO szerzddés sikeresnek bizonyult, ugyanis a szolgaltatasi idészak harom éve alatt nem
volt sziikség a modositasara, igy azutan tobbszor is meghosszabbitottak. Az elsd szerzodés ota

a fobb valtozasok az alabbiak voltak:

e curo alapu szamlazasra kellett atallni a korabbi dollaralapt szamlazasrol,

e cgytarifas rendszerben egyeztek meg (a Magyar Telekom csak nyomatdijat fizet, fix
dijat mar nem),

e a Xerox maximalta, hogy milyen nyomatszdmot vallal 8 6rés teljesitésre,

e a Xerox kiegészitést kért a felmondasi idore vonatkozo klauzulédhoz.

A szolgaltato a szerz6dés meghosszabbitasaval parhuzamosan jelentds technikai fejlesztést is
végrehajtott. Az 0j konstrukcioban a papir mindkét oldaldra nyomtatni lehet. A havi 2,5 millié
szamla (6 milli6 nyomat) kétoldalas nyomtatdsa éves szinten tobb 10 millio forintos
megtakaritast jelentett a Magyar Telekomnak, ami hozzavetdleg 40%-kal kevesebb kiadast
jelent a korabbiakkal 6sszehasonlitva. Ez mind {izleti, mind kérnyezetvédelmi szempontbol

komoly eredmény.

Ezen feliil bevezetésre keriilt egy dinamikus szamlaformattaldo rendszer is, amely az
eléfizetékre vonatkozo adatok feldolgozasat kdvetden egyénre szabott marketingiizeneteket
helyez el a szdmlan, akar 10-15 féle kiilonb6zd valtozatban. A szamlakiildemények tovabbi
személyre szabdsat az teszi lehetdvé, hogy minden boritékba az adott eldfizetdre szabott

melléklet készlet keril.

Szerzodésmenedzsment és iigyfél-elégedettség

A teljesitményigazolas elektronikus és papiralap. Az elektronikus igazolasok un. ,,nyugtazasi
allomanyok”, amelyek azt mutatjak, hogy az atadott adllomany feldolgozédsa éppen milyen
szakaszban tart, nyomtatas alatt van-e, vagy mar postara adtak-e. A nyugtafajlok féloranként
jelennek meg a Magyar Telekom rendszerében. Ezen feliil a postai feladdjegyzéken is
ellendrizhetd, hogy az adott napon mennyi szamlat inditottak Gtnak. Ha a napi teljesitmény

alacsonyabb az elvarasoknal, akkor a szolgaltaté szankcionalhato.

A szerz6désmenedzsment kiilondsebb feladatot nem igényel, am mind a fejlesztésrél, mind az
tizemeltetésrdl rendszeresen tartjak a kapcsolatot a Xerox-al. Ismeretlen problémak mar nem

nagyon meriilnek fel, ha mégis, azok sem teljesen el6zmény nélkiiliek.
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Az igénybe vevéi oldal elégedett a szolgaltatassal. Altalanos vélemény szerint a Xerox
rugalmas. ,,Az expedidlasi folyamat nem csak akkor miikédik jol, ha a két miiszakvezetd jelen
van, hanem a dolgozék is megcsindlnak mindent, ami emberileg lehetséges. Na, ez az a

bizonyos szolgaltatoi hozzaallas.”

A Xerox Magyarorszag Kft. ,,dokumentum outsourcing” szolgaltatasanak legnagyobb ligyfele
napjainkban is a Magyar Telekom. Hasonlo6 — outsourcing vagy outsourcing jellegii —
szolgaltatdst nyajt Magyarorszagon a Kozponti Statisztikai Hivatalnak, az Orszagos
Széchényi Konyvtarnak, a Budapest Banknak, a Citibanknak, és a Kereskedelmi és
Hitelbanknak.

8.7. A szakirodalom és a kutatasi el6zmények megallapitasainak

verifikalasa az esettanulmanyok alapjan

1. Az outsourcing stratégiai dontés.

Az esettanulményok alatamasztjadk a megallapitast. Barmely vallalati teriiletrdl torténd
Kivonulas stratégiai kérdés, a dontések tényleges okatol fliggetleniil a hatterében mindig
meghtzodik az er6forrasok fokuszalasanak szandéka a vallalat altal fontosnak tartott tertiletre.
Tovéabbi adalék, hogy a kiszervezés nem valdsithatd meg a fels§ vezetés tdmogatisa és
vilagos stratégiai iranyvonal nélkiil. A legtobb esetben vagy a projekt vezetdje, vagy a projekt
szponzora a felsé vezetés tagjai koziil keriilt ki. E tekintetben csak a marginalisabb BPO

tevékenységek jelentenek kivételt.

2. A vallalatok a marginalis jelentoségu tamogato tevékenységeiket azért szervezik ki,
hogy ezeken a teriileteken vilagszinvonalu kompetenciadkhoz jussanak, mikozben
eroforrasaikat a ,,core” teriiletekre koncentraljak. (Erdforras-alapu elmélet)

Az esettanulméanyok részben explicit, részben implicit mdédon igazoljak a megallapitast. A
MOL — Accenture kapcsolat esetében kifejezetten ilyen dimenzidja is volt a kiszervezésnek, a
MATAYV is torekedett arra, hogy a belsé kompetenciainal fejlettebbekhez jusson, de a Xerox
dokumentum outsourcingjat igénybe vevok is vildgszinvonalu kompetenciat hasznalhatnak ki.
Az egyszerlibb tranzakcionalis jellegi BPO-k esetében a kihelyezo vallalat azonban
ugyanolyan képességekkel rendelkezett korabban, mint a szolgaltatd, de az eréforrasok és a

fokusz koncentralasanak szandéka ezekben az esetben is tetten érhetd.
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3. A vallalatok nagyobb hajlanddésaggal szerveznek ki egy tevékenységet, amennyiben az
tavol esik a vallalati kulcsteriiletekt6l, nem hordoz kulcskompetenciakat, nem épiil
unikalis eroforrasokra. A vallalat a kiszervezéssel a versenyképesség szempontjabol
fontos eréforrasokat/képességeket veszithet el. (Erdforras-alapu elmélet)

A megallapitast 1ényegében minden esettanulmany igazolja. A Magyar Telekom/MATAV
informatikai kihelyezésekor példaul alapelv volt, hogy csak nem stratégiai jelentdségii
tevékenységek kiszervezése torténhet. Ugyanez lathatdo a FOTAV és a Raba esetében is, a
tranzakcionalis jellegi BPO-k pedig egyértelmiien marginalis jelent0ségli teriiletek
kiszervezését jelentették. A képesség elvesztésére a majd minden tekintetben negativ
kimenetelii BKV informatikai outsourcing esetében panaszkodott a kihelyez6, és MATAV is

emlitette az arnyoldalak k6zo6tt, hogy technologiat és szaktudast veszitett el.

4. A tranzakcios koltségek csokkenése lehetdvé teszi a vallalati tamogaté tevékenységek
piaci koordinacioban torténé megszervezését. (Tranzakcios koltségek kozgazdasdagtana)

Az esettanulmanyok Osszességében igazoltak az allitast. A technologiai valtozasok, és az
outsourcing kapcsolatokban széles korben elterjedt szolgaltatasi szint menedzsment jelentdsen
csokkentetni tudta a tranzakcios koltségeket. Szamos tevékenység kihelyezhetdsége az elmult
évtizedek informatikai és telekommunikacios fejlddésének koszonhetd. JO példa erre a banki

tranzakcidk feldolgozasa.

5. Az opportunizmus fenyegetése jelentds kockazati tényezé az outsourcing
kapcsolatokban. (Tranzakcios koltségek kozgazdasdagtana, tigynokelmélet)

A szolgaltato kifejezett opportunizmusara altalaban nem panaszkodott egyik kiszervezd sem,
de az informatikai outsourcing esettanulmanyokban nagyon jol érzékelhetd, hogy a felek
érdekei ellentétesek. Az onérdekkovetd szolgaltatot ,,adottsagként” kezelik a kiszervezok, az
onérdekkovetés alkudozashoz vezet. Erdemes megjegyezni, hogy a szolgaltatéi oldal is
panaszkodik az oOnérdekkovetésre (lasd a bérszamfejtési esettanulmanyt!), a kihelyezdk
kezébdl esetenként teljesen kiesik a tevékenység, még a funkcid sikeres mukodtetéséhez

elengedhetetlen csatolofeliiletek mitkodésrél sem gondoskodnak.

6. Amennyiben tranzakcio-specifikus eszkozok kihelyezése, vagy ilyen eszkozokbe
torténé befektetés torténik az outsourcing soran, bilateralis monopolium alakulhat Kki.
Az ilyen eszkozok altal biztositott hozzaadott érték (jaradék) elosztiasa koltséges és
hosszadalmas alkudozasi folyamatba torkolhat. A felek csapdaba ejthetik egymast.

(Tranzakcios koltségek kozgazdasagtana)
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Az esettanulmanyok kozott két esetben is talalkozhatunk a csapdasba esés jelenségével. Mind
a BKV, mind a Réba esetében a szallitd az eszk6zok megvasarldsa soran megvaldsult kezdeti
készpénztranszferrel ejtette csapdaba a kihelyez6t, és igy extraprofitra tett szert a
kapcsolatban. A csapda a BKV-ra zarult ra igazan, csaknem képtelen volt kifarolni a szamara
minden szempontbol eldnytelen szerz6désbdl. A csapdaba eséshez azonban mindkét esetben
a kihelyezOk aktiv kozremiikodésére is sziikség volt. Vélelmezhetd, hogy amennyiben a
kiszervezést a kihelyezOk bevételszerzési szdndéka nem motivalta volna, eldnydsebb
szerzGdést sikeriil kotni, és a kapcsolatok sikeresebben alakulnak, ahogy azt a MATAV-nél, a

Fétav-nal vagy a MOL-nél lattuk.

7. A kiszervez6 és a szolgaltaté kozott informacios aszimmetria jellemzo, a megbizé nem
mindig képes megitélni, hogy a szolgaltaté valoban az 6 érdekében cselekszik-e.
(Ugynikelmélet)

Ez a szitudci6é nagyon jol latszott a BKV esetében. A szerzddés megkotését kovetd masodik
évben sem mikodott igazan a teljesitményigazolds, bonyolult volt a monitoring (szdzas
nagysagrendi OLA, til sok SLA) és a szerzodéses feltételek annyira lazak voltak, hogy a
BKYV elébb ment volna tonkre, mintsem a szallitd folytatdlagos nem teljesitése a szerz8dés
felbontasahoz vezethetett volna. A BKV és a Raba esetében a kontraszelekcid gyantja is
felmeriil: valoban az a szolgaltatd volt a legjobb vélasztds, amely hajland6 volt fizetni az
atvett eszkozokért? A kényszer érthetd, de a tevékenység ellatdsa szempontjabol a BKV szinte

bizonyosan rosszul dontott.

8. Az outsourcing dominans oka a koltségcsokkentés szandéka. (Tranzakcios koltségek
kozgazdasdgtana, erdforrds-alapu elmélet)

A megallapitast az 6sszes esettanulmany egyértelmiien igazolja. A Magyar Telekom/MATAV
informatikai outsourcingja esetében meriil fel, hogy a kihelyez6 nem feltétleniil
koltségesokkentésre torekedett, hanem jobb mindségli informatikai szolgaltatast Kkeresett.
Ebben az esetben azonban fajlagos koltségcsokkenésrdl, a mindség/koltség arany javitdsanak

szandékarol van szo.

9. A Kkiszervezésekkel kapcsolatos kedvezd korabbi tapasztalatok tamogatjak az
outsourcingot. (Tranzakcios kéltségek kozgazdasagtana, jatékelmélet)
A kiszervezéseknek valamilyen el6zménye majdnem minden esetben volt. Példaul Rébanal a

kiszervezést megelGzte a timogatd szolgaltatasok O6nallo tarsasagokba szervezése, a MOL
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pedig iparagi tapasztalatot, a Shell — Ernst and Young eset tanuldsagait kamatoztatta a

kiszervezési dontés soran.

10. Az outsourcing kapcsolatokban egyedi kapcsolatspecifikus hasznok keletkezhetnek.
(Vallalatkozi kapcsolatokbol szarmazo versenyeldny elmélete, stratégiai szovetségek)

Ezt egyetlen esettanulmdny sem igazolja, a targyalt outsourcing kapcsolatok sok tekintetben
inkabb csak ,,egyszerli” szolgaltatoi kapcsolatoknak tekinthetok, amelyekben nem keletkezett

a két fél egyiittmiikodésébol szarmazo relacids jaradék.

8.8. Tovabbi kovetkeztetések és megallapitasok

Az esettanulmanyok alapjan a fentieken tilmutatdé kovetkeztetések és megallapitasok is

adddnak.

1. megallapitas: Az ismertetett kihelyezések kivétel nélkiil periféridlis teriilet kiszervezését
jelentik, azaz az outsourcing kozvetleniil nem jarult hozza a fenntarthaté versenyelényokhoz.
A vizsgalt esetek ,, szolgaltatas vasarldasa” tipusuak voltak.

Az esettanulmanyokban mindegyik vallalat a miikddés szempontjabol periférialis teriiletet
helyezett ki. Ennek azonban egyenes kovetkezménye, hogy az outsourcing nyereség-, illetve
értékmegosztd sajatossagokkal bir, azaz a szallitd6 a periféridlis folyamat ellatdsaval
lényegében nem teremt hozzaadott érteket a kihelyezd szdmara. Ez nem zarja ki azt, hogy
Magyarorszagon is eléfordulhatnak hozzaadott-érték tipusti outsourcing megéllapodasok, de a
vizsgalt esetek egyike sem tekinthetd ilyennek. (E tekintetben a Réaba ,,open book policy”
megallapoddsa mutat til az egyszeri koltségcsokkentd, és az ebbdl szdrmazd nyereség
megosztasanak megallapodasan.) Jol jellemzi az outsourcing sordn a kiilsé vallalati
hozzaértésébdl szarmazd hozadékokat a Magyar Telekom - Xerox megallapodas, am utobbi
esetben szintén a kihelyezd koltségének csokkentésérdl van szd, nem pedig arrdl, hogy a
bevezetett technikai fejlesztés érdemben hozzajarulna a kihelyezd (és esetleg ezen keresztiil

az outsourcing szolgaltatd) iizleti eredményességéhez.

2. megadllapitas: A vizsgalt outsourcing dontések mdégott allo legfontosabb motivum nem
stratégiai, hanem operativ problémak kezelésének szdandéka, egyes esetekben azonnal
realizalhato hasznossdg szerzése Volt.

Nem véletlen, hogy a kutatas latokorébe két olyan informatikai outsourcing is bekertilt, ahol a

kihelyez6k pénziigyi/gazdasagi értelemben bajban voltak, de legalabbis problémaik voltak (ez
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még a létszamhatékonysagot keresé6 MATAV-ra is igaz). A vizsgalt informatikai kihelyezések
mindegyik esetben operativ problémakra adott reakciok voltak. Az egyik interjlialany talaléan

taktikai outsourcingként jellemezte a vizsgalt kihelyezéseket.

3. megdllapitas: A megfigyelt informatikai outsourcing esetek ramutatnak arra, hogy a
kihelyezési dontések mogott az erdforrdsok sziikossége, mint motivum is megjelenik.

Minden gazdalkodd szervezetben a legtobb eréforras sziikos, igy stratégiai kérdés, hogy a
sziikds eréforrasokat milyen célokra hasznaljak fel a vallalatok. Am a sziikdosség nem
ugyanolyan mértékli az egyes vallalatok, illetve a kiilonbozd vallalati teriiletek kozott. A
vizsgalt informatikai outsourcingok jol jelzik, hogy a cégek szempontjabol periférialis teriilet
kicsuszoban volt a vallalati er6forrasernyd aldl. A terililet mindeniitt tartésan alulinvesztalt
volt, ha mégis kolteni kellett rd, akkor azonnal megjelent a kérdés, hogy hogyan lehetne a
raforditdsokat minimalizdlni, esetleg visszahivni. (Erdekes kérdés mind a BKV, mind Raba
esetében, hogy miért az outsourcingot megeldzden fejlesztették a teriiletet, és miért nem a
szallitot biztak meg vele — am az interjuk soran e probléma részletesebb vizsgalatara nem

keriilt sor.)

4. megdllapitis: A BPO kihelyezések annak ellenére megtorténnek, hogy esetenként a
vallalati mitkédés szempontjabol kritikus, komoly kockazattal jaro feladat keriil kihelyezésre.
Az outsourcing révén a kihelyezok kockazatot osztottak meg a szolgaltatoval.

A rutinfeladatta mindsités nem jelenti azt, hogy a kihelyezett BPO teriiletek nem hordoznak
kockazatot, s6t ennek épp az ellenkezdje igaz. E tekintetben kiilondsen a banki tranzakcio-
feldolgozas a jellemzd példa. A kihelyezésnek mégis van elonye, mert hibas teljesités esetén
szankcionalhato a szolgéltato, szemben a vallalaton beliili szituacidval, ahol minden veszteség

a folyamat tulajdonosat terheli.

5. megadllapitis: Az outourcing révén a kihelyezé vallalatok nem feltétleniil érnek el
koltséegmegtakaritast.

Mikézben ez a legfontosabb motivum, a legtobb informatikai outsourcing esetében
megkérdojelezhetd az elért koltségmegtakaritas, és két BPO eset sem koltségesokkenést
eredményezett. Figyelembe véve a kivalasztassal kapcsolatos tranzakcios koltségeket is, az
outsourcing tobb esetben Osszességében dragabbnak bizonyult, mint a sajat eldallitas.
Ugyanakkor a szolgaltatas mindsége — lasd az informatikai outsourcing eseteit — lényegesen

magasabb lesz a kihelyezést kovetden, ezért a szolgaltatas fajlagosan olcsobba valik.
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6. megdllapitas: A vizsgalt kapcsolatokban létrejott hasznossag a hatékonysag novelésébol és
a koltségek csokkentésébil, esetleg a mindség novekedésébol szarmazott.

A vizsgalt kapcsolatokban abban az értelemben nem jott 1étre 0j érték, hogy 1j, kiaknazhatd
piaci lehetdségek nyiltak meg. A létrejott érték a szallitdo specializalt képességeinek
kihasznalasabol szarmazott. Ha a szolgaltatd képes volt novelni az atvett tevékenység
hatékonysagat (vagy mindségét), és képes volt (fajlagos) koltségesokkentést elérni, akkor a

keletkez6 értéken meg tudott osztozni a kihelyezével (lasd pl. MOL).

7. megdllapitds: A felek érdekei gyakran ellentétesek.

A BKV-nak kihelyezés iddszakaban regnald informatikai vezetdje fogalmazta meg a
bevételek novelésében ¢€s sajat koltségei csokkentésében érdekelt, az ligyfél a szolgaltatas
terjedelmének novelését és dranak csokkenését varja. Mivel ugyanazon az értéken osztoznak
— nevezetesen a szallit6 altal vallalt koltségesokkentésbol fakado értéken — ezért csak egymas
hasznossaganak rovasara novelhetik sajat hasznukat, emiatt a vitdk gyakoriak. (Lasd az

opportunizmus jelenségét is!)

8. Mmegdllapitds: Az ellentétes érdekek és a hasznok megosztasa feletti vita nem zdrja Ki a
nyer-nyer szitudaciok lehetoségét, st az outsourcing elsésorban ilyen tipusu szitudciok esetén
miikodoképes.

A felek ugyan ellentétes érdekeltségiick, de a kapcsolatok a kolcsonds kompromisszumok
sorara épiilnek. Sem a kihelyez6, sem a szolgéltatdo nem realizalhatja a kapcsolatbol szarmazo
Osszes hasznot, €s nem viselheti kizarolagosan a keletkezd potlolagos koltségeket. Egyik fél
sem keriilhet teljesen egyoldall pozicidba, mert az veszélyezteti a kapcsolat
mikodoképességét. A hosszu tdvra kotott szerzOdés, valamint a tranzakcids koltségek

fenyegetése egylittmitkddésre kényszeriti a feleket.

9. megadllapitas: Nem lehet tokéletes szerzddeést irni. A szerzodést fel kell késziteni a
valtozasokra. az outsourcing kapcsolatok sikere nem csak az elokészités, hanem a
szerzodésmenedzsment minoségetol fiigg.

Az informatikai outsourcing példai jol jelzik, hogy a bonyolult szolgaltatas dsszes lehetséges
eseményének el6fordulasara a szerz6dés nem készitheté fel. Emiatt a szerzodést fel kell

késziteni a valtozasokra, a valtozasokat pedig be kell épiteni a szerzddésbe.
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10. megallapitds: A outsourcing kapcsolatok folytonos tanulasi folyamatot eredményeznek.

Az oustourcing kapcsolatban a felek menet kdzben ismerik meg egymast, illetve a folyamattal
kapcsolatos elvarasokat, technikai ¢€s egyé€b lehetOségeket. A szerzddéshez kapcsolodo
kiegészité megallapodasok nemcsak a konfliktusok megoldasdnak dokumentumai, hanem a

két fél kdlesonds tanulasi folyamatanak az eredményei is.

11. megallapitas: A szolgaltatasi szint megallapodasok szerepe alapvetd az outsourcing, mint
konstrukcio mitkodoképessége szempontjabol

Tulzés nélkiil allithatod, hogy az informatikai outsourcing mitkodéképessége SLA-kon 4ll vagy
bukik. Az SLA-k rendkiviil hatékony menedzsment eszk6zok, ha a megfelelé folyamatokat
irjak le, és a megfeleld mutatokra koncentralnak. Ugyanakkor SLA-k nélkiil is elképzelhetd
jol miikodd outsourcing (lasd pl. a MATAV - Xerox esetet), de ebben az esetben a folyamat

részletes leirdsa, és a hozza kapcsolodo pontos elvarasok dokumentélasa elengedhetetlen.

12. megdllapitas: Az outsourcing hosszu tavu operativ hasznai jelentosek, a kihelyezo
azonban rugalmassagot veszithet.
A MATAV informatikai outsourcingja esetében vildgosan megfogalmazasra keriiltek a

konstrukciobodl szarmazo hossza tava hasznok:

e dokumentaltsag,

e szabvanyosodas,

e rejtett koltségek lathatova valasa,
e Kkoltség-atlathatosag,

e tervezhetdség,

e szolgaltatdi attitid megjelenése.

Ennek azonban az az ara, hogy a kihelyezett tevékenységgel elveszik egyfajta rugalmassag. A
nem szabvanyos, nem dokumentalt, SLA-kban nem szabalyozott feladatok és problémak
megoldasa nehézkes. Az eddig a belsé személyzet altal gond nélkiil kezelt egyszert feladatok

megoldasa most esetenként akadalyokba {itkozik.

13. megdllapitis: A kihelyezett folyamat legaldbb akkora menedzsmentkapacitdast és
odafigyelést igényel, mint a sajat hataskorben nyujtott szolgaltatas.

Az outsourcinggal nem annuldlédnak a menedzsmentfeladatok, csak mas jelleglivé valnak.
Kiilonosen a Magyar Telekom/MATAYV informatikai outsourcing példaja mutatja jol, hogy az

tigyféloldalon is kiterjedt menedzsmentre van sziikség, az ellendrzés, a szerzédés gondozésa,
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a valtozaskezelés, és a belsd igények artikuldldsa miatt. Ahol a belsé menedzsment hianyos
(lasd pl. a bérszamfejtés kihelyezését), annak az igénybevevdi oldal latja a karat. Az eseteket
ebbdl a szempontbdl attekintve lathatd, hogy a kihelyezett feladatokhoz tartozo korabbi bels6
menedzsment most is megvan, csak a részleg valt virtulissa, de az iranyitasi feladat és

technikédk megvaltoztak.

14. megdllapitas: Az outsourcinggal megvaltoznak a menedzsmenttel szemben tamasztott
kévetelmeények.

Az outsourcingot kdvetden az tigyféloldal informatikai menedzsereinek feladatdban méshova
keriilnek a sulypontok. A feladat nem lesz homlokegyenest mas, hiszen a hagyomanyos
menedzsment feladatok kozott is szerepel az értékelés és ellendrzés, azonban a hierarchikus
iranyitasi rendszerektdl eltéréen itt a folyamat iranyitasa helyett a szallito teljesitményének az
elvardsokhoz igazitdsa, a kapcsolatban felmeriild konfliktusok megoldasa, a szerzddéssel
kapcsolatos valtozasmenedzsment valik a f6 feladattd. Ehhez kivaldé kommunikacids és

konfliktuskezelési képességekkel kell rendelkeznie a vezetéknek.

15. megadllapitds: Az outsourcing a valtozasmenedzsment eszkoze.

Az er6s6dd verseny koriilményei kozott tevékenykedd vallalatok a nem ,,core”, tdmogatd
teriiletek menedzsmentjére egyre kevésbé tudnak elegendd figyelmet és eréforrast forditani.
Ezeken a teriileteken a kivant teljesitmény és hatékonysag kikényszeritésének egyik eszkoze
az outsourcing. A jelentésebb kiszervezések, példaul a Magyar Telekom/MATAV és a MOL
esetében egyértelmiien van ilyen dimenzidja az outsourcingnak, a szolgaltatoval szemben
vildgos elvaras volt, hogy vigyen végig egy olyan valtozast a szervezetben, amelyre a
kihelyezék onalldan nem voltak képesek, vagy nem volt hozzd menedzsmentkapacitasuk. Az

egyszerlibb BPO szerzddéseknél ez nem volt szempont.

8.9. Konkluzié, az eredmények értékelése

A kozgazdasagi és a menedzsmentelméletek magyarazéd erejét vizsgald tiz allitast attekintve
lathato, hogy a tranzakcios koltségek elmélete, az ligyndkelmélet és az eréforras-alapti elmélet
nagyon jol magyarazza az esettanulmanyok soran megfigyelt szituaciokat. A kiilonb6zo
esetekben mas és mas magyarazat hangsulyos, de ha az outsourcingrdl valoban teljes képet
akarunk kapni, az elméletek érvényességét szimultan modon sziikséges vizsgalni. A

bonyolultabb esettanulmanyokban majdnem minden szituacidé megjelent: a tranzakcids
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koltségek kérdése, hozzaférés a szakértelemhez, az alaptevékenységekre koncentralas
szandéka, az opportunizmus, az informacids aszimmetria, st a negativ esetekben a csapdaba
esés ¢és a kontraszelekcido is. Ha az tigynokelméletet a tranzakcios koltségek elmélete
kiterjesztésének tekintjiik, akkor az a kovetkeztetés adodik, hogy a vizsgalt kiszervezések, és
altalaban az outsourcing kapcsolatok Kkiilonb6zé aspektusai komplex moédon
magyarazhatok a tranzakcios koltségek, és az er6forras-alapu elmélet segitségével. A két
elmélet részben atfedi egymast (pl. koltségesokkentés szandéka és forrasai esetében), részben
pedig komplementer jellegli, segitségiikkel az outsourcing koherensen targyalhatd. A

megfigyelt esetek ellenben nem igazoltak vallalatkozi kapcsolatok elméletét.

A kutatas tovabbi kérdése az volt, hogy talalhatéak-e a nemzetkozi tapasztalatokon talmutatd
magyarazatok az outsourcinggal kapcsolatban, kiilonds tekintettel a kiszervezési okaira,
hajtéerdire €s problémadira. A tizendt megallapitast attekintve megkockéaztathatd, hogy az
esettanulmanyokbdl fakado tovabbi kovetkeztetések jelentés 1ij aspektusokkal mar nem
gazdagitjak tovabb a targyalt elméleteket, &m a felmeriilt részkérdések és problémak
szamos olyan 1j iranyt nyitnak meg, amelyeket a késébbiekben tovabb kell vizsgalni

(lasd a kovetkezd fejezetet is!).

A megfogalmazott megallapitasok illeszkednek a nemzetkozi gyakorlati
tapasztalatokhoz is, ez a magyar gazdasag és a magyar vallalati szektor vilaggazdasagi
integraltsagabol, a vallalati gyakorlatok gyors terjedésébdl is kovetkezik. Azonban sajatos,
és alighanem altalinos, hogy a magyar Kiszervezések kockazati, iranyitési, és tulajdonlési
dimenzioban csak kevéssel 1épnek tul a szokasos vevo-szallité kapcsolaton. A kapcsolatok
altalaban erdsen formalizaltak, a szallitok specializalt képességeit valoban kihasznalo
stratégiai partnerségek nem jellemzdek, igy a magyar vallalatok tobbnyire nem tudjak
kihasznalni az outsourcingban, mint vallalatirdnyitdsi technikdban rejlé potencialis

lehetdségeket.

A vizsgilat zar6 kérdése az volt, hogy hogyan alakul a megbizoék ¢és szolgaltatok
elégedettsége, milyen az outsourcing kapcsolat eredményessége hosszabb tavon. A két
problémas esetet leszamitva az esettanulmanyokbol az deriil ki, hogy az outsourcing révén
sikeres és tartos kapcsolatok jottek létre, elégedett megbizokkal és szolgaltatokkal. Az
outsourcing tehat sikeres menedzsment technika a vallalati timogato tevékenységek
korében. A problémas esetek dontden a kihelyez6k nem megfelelé motivaciojanak és a rossz

konstrukcionak koszonhet6k.

210



Az outsourcing empirikus vizsgélata

8.10. A kutatas tovabbi lehetséges iranyai

A tovabbi kutatasi iranyok kijelolésekor fontos megemlékezni arrdl, hogy a kvalitativ jellegi
kutatds sok korlattal rendelkezik. A legfontosabb probléma az, hogy az interjikra és
esettanulmanyokra épiild modszer feltard jellegli kutatds, az altalanosithatdsag korlatozott,
chhez a megfigyelt esetek szama rendkiviil kevés. Altalanosithatdo  érvényi
kovetkeztetésekhez tovabbi interjukra, illetve a kihelyezéseket megvalositd vallalatok
szamanak noOvekedésével kvantitativ, statisztikai modszereket alkalmazd kutatidsra van
szilkség. Azonban a kés6bbi hazai kutatasokban is nehézséget fog jelenteni, hogy az
outsourcing nem terjedt el széles korben a magyar gazdasagban. Egy-két nagyobb és néhany
kozepes vallalatot leszamitva, az értekezésben vizsgalt teriilet, az informatika és az
informatikara ¢épiild iizleti folyamatok (IT és ITES-BPO) magyar kiszervezése nem valt
altalanossa. Emiatt tovabbra sincs meg a megfelelé szamt, kvantitativ kutatasok folytatasahoz

alkalmas esetszam, még a frekventaltabb teriileteken (pl. logisztika) sem.

Tobb jel mutat arra, hogy a nemzetkozi szintéren is csendesedik a nagy ITO és ITES-BPO
hullam, a jelentdsebb kiszervezések szdma csokken, a tapasztalt igénybe vevok korében az
outsourcing mindennapos vallalati rutinna valt. Az outsourcing emiatt lassan kikeriil a napi
sajtd latokorebol (kivéve a munkahelyek elvesztését eredményezd offshore outsourcingot), €s
a tudoményos igényll elemzés az atfogd magyarazo jellegli vizsgélatoktol egyre inkabb a

specializaltabb részletkérdések kutatasa iranyaba fordul.

Az elmult években az outsourcing mogott allo okok és magyarazatok feltarasa teljes koriien
megtortént. A tovabbi altalanos vizsgalatok elsddleges iranyat a kapcsolatok dinamikajanak
vizsgalata jelentheti. Az esettanulmanyokban is megjelent a kiszervezések hosszabb idén
keresztiil torténd nyomon kisérésének szandéka, ez mélyithetd a kdrnyezeti, a technologiai és
a belsé szervezeti valtozasok hatasanak megfigyelésével a kapcsolatok fejlédése soran.
Szintén az altalanos kutatdsi irdnyok teriiletét képezi az outsourcing, mint

menedzsmenttechnika fejléddése.

A célzott magyar kutatadsok érdekes és fontos iranyat jelentheti a jovében az tény, hogy az
orszag az offshore outsourcing fogadotérsége. Futd (2005), illetve az ITD Hungary mar
végzett kordbban arra irdnyul6d felmérést, hogy merre tartanak a nemzetk6zi szintéren aktiv
magyar szolgéltatok, hogyan alakul a magyar ,call center gazdasag”, illetve milyen

adminisztrativ és szolgaltatoi tevékenységek kitelepitésének vagyunk potencialis célpontjai.
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Az egyes részkérdésekre iranyuld kutatdsok igen széles teriiletet Olelhetnek fel, a
kozgazdasagi és menedzsmentelméletek részletkérdéseitdél kezdve, a szolgéltatd és vevd
kozott kapesolat vizsgalatan at, a specialis menedzsment technikakig. A lefolytatott kvalitativ
kutatasnak is van tobb olyan, egymassal is Osszefiiggd érdekes aspektusa, amelyet az
outsourcinggal foglalkozo korabbi kutatasokban részleteiben még nem vizsgaltak. Erdekes
vizsgalati teriiletnek igérkezik a valtozasmenedzsment folyamata, valamint az outsourcing

kapcsolatokban megvalosulo tanulasi folyamat kérdése is.

A szakirodalom és jelen kutatas is azt jelzi, hogy a gyakorlatban lehetetlen tokéletes
szerz6dést késziteni. A szerz6dés, aldirasanak idopontjaban a legjobb esetben is a felek
elvarasait, és ,ha-akkor” szituaciokat rogzit. A szerz6dések a kapcsolat soran béviilnek,
valtoznak, az igények és tapasztalatok sorra beépiilnek. Ez a folyamat a valtozas
menedzsmentje, vizsgalata részben mar kilépne jelen értekezésben targyalt elméletek

hatokorébol.

Szintén a valtozads terlilete a tanulasi folyamat kérdése. A tanulds minden vallalati
tevékenység soran jellemzo, de az outsourcing kapcsolat fejlédése soran kiilongsen érdekes,
hogy a tudasbazis, a kompetenciak novekedése hogyan hat a teljesitményre és a kapcsolat
mindségére. Az ilyen jellegli vizsgalatok longitudinalis jellegliek lennének, ugyanannak a

kapcsolatnak id6rdl idore torténd feliilvizsgalataval.
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A. FUGGELEK

AZ OUTSOURCING FOLYAMATA

A 7.3. fejezethez kapcsolodoan a fliggelék részletesen ismerteti az informatikai és az iizleti
folyamatok kiszervezésének folyamatat, az egyes lépesek soran végrehajtando

tevékenységeket.

1. Az elokészito fazis

1.1. A ,hatokor”’meghatarozdasa

A hat6kor (,,scope”) kérdése elsésorban az informatikai kihelyezésekkel kapcsolatos fogalom,
bar egyes lizleti folyamatok (pl. beszerzés) kihelyezése esetében is lényeges kérdés. Mivel a
legegyszeriibb tevékenységeket kivéve a legtobb tamogato jellegli tizleti szolgaltatas
részfolyamatokra, részteriiletekre, alkotoegységekre és OsszetevOkre bonthatd, és emellett
tovabbi dimenziot képvisel a foldrajzi hatokor, ezért a kihelyezést megeldzden at kell

gondolni, hogy milyen mélységig vonjuk be a kiils6 szolgaltatot a folyamatba.

A hatokor kapesan az alapkérdés az, hogy a tdmogatd tizleti szolgaltatést, illetve folyamatot
teljes egészében kiszervezziik, vagy csak részfolyamatok keriiljenek kihelyezésre. Lacity és
Wilcocks (1995, 2001) szerint a teljes outsourcinggal szemben (ebben az esetben IT
tevékenységek legkevesebb 80 szazalékat helyezi ki a vallalkozas), a szelektiv outsourcing
(egy vagy tobb részfolyamat kihelyezése) kecsegtet nagyobb sikerrel. Természetesen ez az IT
tevékenység jellegétdl, az IT-vel kapcsolatos stratégiatol, és a vallalat outsourcinggal

kapcsolatos tapasztalataitol is fiigg. Az IT nem homogén teriilet (Wilcocks et al. 1995).

Az 1lizleti folyamat outsourcing (BPO) teriiletén a hatokor kérdése a tevékenység
végrehajtasanak hatékonysaga szempontjabol fontos. Az iizleti folyamatok kihelyezésénél
talan még fontosabb a koltséghatékonysagi elvaras a kihelyezOk részérdl, am a tal szitk
teriiletre koncentralodo kihelyezések esetén a szallitdé nem tudja kihasznalni a folyamat
atstrukturalasaban meglévo szakértelmét, igy nem tudja az elvart koltségesokkentést elérni

(lasd a hatokor-gazdasagossag kérdését!) (Dittrich-Braun 2004).
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1.2. A kiindulo helyzet felmérése

Az outsourcing folyamat kovetkezé fontos 1épése a kihelyezendd tevékenység felmérése.
Ennek soran fel kell térképezni az aktudlis koltségpoziciot, meg kell vizsgalni a kihelyezd
vallalat jelenlegi szolgaltatasainak szinvonalat, és vilagos elvarasokat kell megfogalmazni a
kihelyezend6 tevékenységgel, feladattal szemben. Ezek az informaciok szolgaltatjdk a
végleges kihelyezési dontés alapjat. Konnyen kideriilhet, hogy a wvallalat lényegesen
hatékonyabban, olcsobban vagy magasabb szinvonalon tudja végrehajtani az illetd
tevékenységet, mint a kiilsé szolgaltatok. Az atvilagitas még akkor is hasznos, ha a végiil a
kihelyezési folyamat sikertelen lesz, mert a vallalat szamara fontos benchmarking
informéciokat szolgaltat. A kiilsd, iparagi informaciok Osszegyiijtésével megéllapithatd hogy
hol tart a piachoz képest az adott szolgaltatds eldallitasaban. A kiindulé helyzet
meghatarozasa szoros kapcsolatban 4ll a kés6bb targyalt Due Diligence (atvilagitas) fazissal®
(Halvey-Melby 2000).

A kiindul6 helyzet felmérése sordn a legfontosabb teenddk a kdvetkezdk:

1. azinfrastruktira feltérképezése,

2. aszolgaltatasi szinvonal vizsgalata,

3. ajelenlegi és a varhat6 koltségpozicido meghatarozasa,
4

benchmarking.

Az infrastruktira feltérképezése

Az infrastruktura feltérképezése kiilonosen az informatikai outsourcing kapcsan fontos. Ebben
a szakaszban kell atvilagitani a vallalat teljes szamitogépes kornyezetét a
nagyszamitogépektdl az asztali PC-kig. Emellett meg kell vizsgalni a létezd informatikai
szolgaltatasi  szerzddéséket (hardvertdmogatds, garancidk {izemeltetési szerzddés,
szoftverlicencek), elé kell szedni minden olyan fontos megallapodast, amely valamilyen

modon kihathat a kihelyezési dontésre.

! Vannak olyan vélemények is, hogy az outsourcing sorén elegendé csak egyszer atvilagitast végezni, és ezt a
nyertes szolgéltaté is megteheti a Due Diligence soran. (Igy tett példaul a MATAV is.) A Gartner azonban nem
igy latja. Ha a vallalatok lemondanak a kiindulo helyzet felmérésérél, majd igy iilnek le a targyaldasztal mogé,
altalaban nem tudjak a szerz6dést a kivanatos hibahatarokon beliil teté ald hozni. Az informatikai outsourcing
soran egyes ligyfelek akar 50 szazalékkal tévedhetnek sajat szétszort informatikai eszkozeik felbecslésekor, igy
emiatt a szolgaltatasi dijak az altaluk tervezettdl husz szazalékkal is eltérhetnek felfelé. Nem vart fordulat, ha
egy 10 milliora tervezett iigyletrdl a targyaloasztalnal deriil ki, hogy 12 millioba fog keriilni, csak azért, mert az

s
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A fizikai infrastruktira mellett meg kell vizsgdlni a funkciéval foglalkozdo emberi

eréforrasokat is, ugyanis 0k a kihelyezés elsddleges érintettjei.

A koltségpozicio meghatdrozdsa

A Kkoltségpozicid meghatarozasakor a legtobb vallalat komoly gondban van, ugyanis az
alkalmazott szamviteli metodusok nem alkalmasak a véallalaton beliili egyes tevékenységek
pontos raforditdsainak megallapitdsdhoz. Még ha egy-egy részleg koltség- vagy
profitkozpontként miikodik, akkor sem egyszeri a tevékenység koltségének pontos
meghatarozasa. Bonyolitja a képet az is, hogy minden vallalati tevékenység bedgyazott, mas
tevékenységekkel van kapcsolatban, ezektdl inputokat vesz at és outputokat szolgaltat
szdmukra. A bérszamfejtés és mas hasonldéan jol elhatarolt tevékenységek raforditasai
viszonylag egyszerlien meghatdrozhatok, de pl. az informatika esetében, amely kereszt-

funkcionalis (tobb tevékenységet tamogatd) szolgaltatds, mar nem ilyen egyszerii a helyze:t.2

A tevékenység tényleges koltségein til a vallalatnak tudnia kell azt is, hogy a jovében

varhatéan hogyan fognak alakulni a raforditasok az érintett teriileten.

Az extrapoldciés modszer

A legegyszeriibb megoldas, ha a vallalat multbeli koltségalakulasat veszik alapul a tervezés soran (Gay-
Essinger, 2001). A feladathoz a tényleges raforditisokat mutaté korrigdlt szamviteli adatokra van
sziikség, lehetbleg tobb évre visszamendleg. Az adatok alapjan megallapithato a tevékenység
koltségeinek éves novekedése. Ebbdl egy egyszer(i atlagos novekedési szazalék kiszamitasaval, vagy
valamivel megalapozottabb statisztikai prognoéziskészitési modszerrel allapithatd meg a koltségek

varhat6 jovobeli alakuldsa. A kapott adatok dsszehasonlithatok a szallitok ajanlataival.

Mivel az eljaras rendkiviil egyszerti, csak a stabil raforditasokkal (terheléssel) leirhato tevékenységek

esetében alkalmazhat6 prognoziskészitésre.

Tevékenységalapu kéltségkalkuldcio
Ha a vallalat arra is kivancsi, hogy mi okozza a koltségeket, illetve a tevékenységnek milyen
koltségstruktaraja van, akkor célszerli az atvilagitandé teriileten tevékenységalapu koltségkalkulaciot

(Activity Based Costing, ABC) végrehajtani. Leegyszerisitve a kdvetkezordl van szo:

s

1. El6szor a vizsgalt tevékenység illetve funkciod résztevékenységekre torténé dekompozicidjara van
sziikség. Meg kell hatarozni az adott funkciot alkotd Osszes munkafolyamatot, figyelembe véve,

hogy altalaban a tevékenységek hlisz szazaléka okozza (hordozza) a kdltségek nyolcvan szazalékat.

2 Jellemz6, hogy az informatikai raforditasokat a cégek alulbecsiilik, ugyanis a koltségek nem feltétleniil
informatikai kiadasként jelentkeznek, hanem gyakran a fel nem osztott kdltségek kozott, vagy az adminisztrativ
raforditasok korében. Willcocks és Cullen (2003) egy ezzel a témaval foglalkozé kutatisa soran ugy talalta, hogy
egyes vallalkozasokban az IT kiaddsok 40 szdzaléka nem az informatikai koltségvetés részét képezi. Az
informatikai raforditasok igen nagy hanyadat mashol, rejtett helyeken lehet megtalalni.
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2. A hasonl6 résztevékenységeket célszerli csoportokba sorolni, igy kb. 10-15 olyan tevékenységet
kell meghatarozni, amelyek egyenként nem tobb mint a teljes funkcid raforditasainak 20 szazalékat

képviselik. A tevékenységeknek Osszességében reprezentalniuk kell a teljes funkciot.

3. Fel kell mérni, hogy az egyes tevékenységekben hogyan alakulnak a hozzajuk felhasznalt termelési
tényezd-raforditdsok (emberi munka, gépidd, stb.). Az ABC hagyomanyos eljardsa szerint az
alkalmazottakat meg kell interjivolni arrdl, hogy a munkaidejiiket hogyan osztjdk meg az egyes
tevékenységek kozott. Hasonloképpen meg kell becsiilni, hogy mas termelési tényezok raforditasai

hogyan oszlanak meg a tevékenységek kozott (pl. felhasznalt gépora alapjan).

4. Az adott tevékenységeket végzé funkcido vagy részleg, esetleg az érintett profit- vagy
koltségeentrum személyi- és mas tényezOkoltségeit a felhasznalt tényezd-raforditasok aranyaban

kell felosztani az egyes tevékenységek kozott.

5. A kovetkezd lépesben meg kell vizsgalni, hogy a raforditidsok jelentkezésének idotartama (pl.

negyedév) alatt az egyes tevékenységekbdl milyen volument latott el a vizsgalt részleg.

6. Azegyes tevékenységekhez felhasznalt tényezokoltségeket el kell osztani az ellatott tevékenységek
volumenével. Az igy kapott egységkoltséget nevezziik ,,cost driver’-nek, koltségbefolyasolod

tényezonek.

7. Az ¢l6z6 1épéshez hasonldoan Ossze kell allitani a funkciot alkotd Osszes tevékenység

koltségbefolyasolo tényezdinek listajat (Kaplan és Andersen 2004, Greaver 1998, p.:133).

A tevékenyég alapt koltségkalkulacio segitségével jol modellezhetd a jovobeli miikddési koltségek
alakulasa. Ha a vallalat tevékenysége varhatdlag boviilni fog, akkor a vizsgalt teriileten is novekvd
feladatokkal kell szdmolni. Az ebbdl szarmazo6 koltségndvekedést a cost driver-ek segitségével lehet

modellezni.® Az igy kapott forgatokényvek rendkiviil hasznosak a projekt tovabbi lépéseiben. 4

A belsd eloallito altal nyujtott szolgaltatasi szinvonal vizsgdlata
A belsé szolgaltatasok felhasznaldi kiilondsen az informatikai szolgaltatasok esetében érzik

ugy, hogy a szolgéltatds nem felel meg az elvarasaiknak. Ebben az is szerepet jatszik, hogy a

% Természetesen a cost driver-eket korrigalni kell a varhat6 inflacioval, illetve mas, a termelési tényezOk arat
(bérleti dijat) érinté valtozasokkal. A cost driver-ek varhatd nagysaganak prognosztizalasa gondos koriiltekintést
igényel.

* Kaplan és Anderson (2004) szerint a fentebb vazolt eljards csak nehézkesen alkalmazhaté a gyakorlatban.
Nagyobb részlegek, vagy szerteagazo folyamat esetén szinte megoldhatatlan probléma az adatok Osszegylijtése,
a kalkulacidhoz sziikséges adatbazis karbantartdsa. Jellemzé probléma az is, hogy az alkalmazottak
munkaréaforditasainak felméréséhez késziilt kérddivek alapjan nem deriil ki a kapacitas-kihasznaltsag szintje
sem. Emiatt az alkalmazottak idéfelhasznalasdnak felmérése helyett eldszor meg kell hatdrozni a folyamatot
alkoto tevékenységek elvégzéshez sziikséges idéraforditasokat (Iényegében a normaiddket). Ezt kdvetden fel kell
mérni a részleg tényleges kapacitasat munkadraban vagy munkapercben, majd ezzel az értékkel kell osztani a
folyamatra, illetve a vizsgalt termelési tényezore jutd Osszesitett koltséget. A kapott, egy orara (esetleg egy
percre) jutd koltséggel kell megszorozni a tevékenységek elvégzéséhez sziikséges idoraforditasokat
(normaidéket), igy jutunk a cost driver-ek értékéhez. A cost driver-ek, valamint az egyes tevékenységek
volumenének szorzata alapjan meghatarozhato, hogy a folyamatra jutd koltségek mekkora hanyada szarmazik a
tényleges munkavégzésbol, azaz folyamatot végzé részleg (termelési tényezd) a tényleges kapacitisanak hany
szazalékat hasznalja ki. Ez az eljaras egyszertibb, pontosabb, gyorsabb, mint a hagyoméanyos ABC moédszer.
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belsé szolgaltatds nyujtasa soran nem all fenn az igyfél-szolgaltatd kapcsolat. Piaci
koriilmények kozott a szolgaltatd az tligyfél altal igényelt szolgaltatdst nyljtja az tigyfél
pénziigyi ellentételezéséért cserébe, igy vilagos kapcsolat jon létre a szolgaltatd és a
szolgaltatast igénybe vevd kozott. A belsd szolgaltatdsok nyujtasanal azonban ez korantsem
ilyen vildgos. Egyaltalan, ki az tigyfél? A vallalatvezetés? Vagy o0ndllo koltségvetéssel
rendelkezd belsd egység nyljtja a szolgaltatast? Utdbbi esetben a szituacidé ahhoz hasonlatos,
mint amikor az ember elmegy cipdt venni, de a cipd és a pénz is az elado birtokaban van.
Ennek az lesz a vége, hogy olyan cipdt kapunk, amit az elad6 jonak gondol nekiink. Mindezek
miatt sok kihelyezést a belsé szolgaltatd teljesitményével vald elégedetlenség (is) motival

(Gay-Essinger 2001).

A belsd szolgaltatds mindségének vizsgalatakor a felhaszndlok érzékelt elégedettségének
vizsgalata Onmagdban megint csak nem elegendd a szolgaltatds mindségének
meghatarozasara. A szolgaltatds szinvonaldt mérhetd paraméterekkel is mindsiteni kell. Az

ehhez szlikséges tevékenységek az alabbiak:

e meghatdrozni a szolgéltatds mérhetd paramétereit (mas néven szolgaltatasi szinteket,
pl. a valaszolasi idoket, a halozat rendelkezésre allasanak mutatoit, a hibak bejelentése
¢és kijavitasa kozott eltelt 1d6t, az iizleti folyamatok végrehajtdsdnak hatariddit, ezek
betartasat, a folyamat soran elkovetett hibak aranyat, az elvart tartalmat, stb.),

e meghatdrozni az 4ltalanosan elfogadott mértékeket (teljesitménymutatokat),

e dokumentdlni a mérés koriilményeit,

e meghatdrozni a teljesitmény javitdsanak akadalyat képezd infrastrukturalis vagy mas
akadalyokat,

e {Osszehasonlitani a mért paramétercket a legjobb gyakorlattal (benchmarking), ha ez

lehetséges.

A jelenlegi szolgaltatasi szinvonal felmérése fontos feltétele a targyalasoknak is. A legtobb
esetben a szolgaltatd a szolgaltatasi szinvonal javitasat vallalja, ehhez a Due Diligence soran
sajat maga is ellendrzi a jelenlegi szolgéltatasi szintet. Ha a szolgaltatdsi szinvonal mérésére
nem all rendelkezésére a sziikséges szaktudas, kiilsd tanacsado cég is felkérhetd (Gay-

Essinger, 2001 Sparrow 2003, Aalders 2002).



Benchmarking
A folyamat kovetkezd 1épése a benchmarking. Ennek soran a belsd eldallitas teljesitményét
Ossze kell vetni mas szervezetek ugyanilyen tevékenységeinek paramétereivel, majd a

folyamat késObbi fazisaban a szolgaltatok altal kiildott ajanlatokkal.

A benchmarking sordan — csakugy, mint a késdbbi piactesztelést kdvetden — elképzelhetd,
hogy a wvallalat arra a megallapitdsra jut, hogy a vizsgalt tevékenység, mind
koltségszempontbol, mind a végrehajtas mindségét tekintve élenjaro. Egy ilyen szituacid nem
jelenti azt, hogy a tevékenység kihelyezését el kell vetni. A j6 mindségii, magas hatasfoku
folyamat is kihelyezhetd, ha hazon beliill tartdsa nem stratégiai érdek (lasd az Insigna-

matrixot!).

A benchmarking mésik fontos eredménye, hogy az altala szolgéltatott informaciok még az
outsourcingot megel6zden lehetévé teszik a tevékenység konszolidalasat, a nyilvanvalo

megtakaritasi lehetségek realizalasat.

1.3. Szervezeti megolddsok

Mind az informatikai, mind az {lizleti folyamatok kihelyezése/megtartdsa soran szamos
szervezeti forma koziil lehet valasztani, attol fliggéen, hogy a kihelyezd mennyire szeretne
kontrollt érvényesiteni a szolgaltato felett, illetve mennyire tartja a fenntarthatd
versenyképesség szempontjabol kritikusnak a kihelyezett tevékenységet. Az outsourcinggal
foglalkozo szakirodalom szerint hét-nyolc szervezeti megoldas kiilonboztetheté meg
(Dittrich-Braun 2004, p.: 80; Lacity és Willcocks 2001, p:.32; egyes elemeknél Drotos
Gyorgy 2001):

e sz¢&tszort folyamat,

e funkcionalisan kdzpontositott folyamat (bels6 szolgaltaté kdzpont),

e funkciondlisan megosztott folyamat (megosztott szolgaltatd kdzpont),

e 0nall6 egység (spin off),

e folyamattarsulas,

e ko6z0s vallalat (,,megosztott hasznossag”)

e teljes szolgaltatas (a ,,hagyomanyos” outsourcing),

e tobb szolgaltatd (,,a la carte™).

Ezek koziil az els6 harom lehetdség nem outsourcing, hanem insourcing, ugyanis a vallalat
sajat szervezeti keretein beliil tartja a tevékenységet. Az elsd ,,valodi” outsourcing megoldas
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az Onallé egység (spin off), de igazabol a teljes szolgaltatas, szervezetileg €s jogilag is

fiiggetlen szallitoval tekinthetd ténylegesen outsourcingnak.

Szétszort folyamat

A vallalati timogaté szolgaltatasok végrehajtiasa a szervezeten beliil tobbnyire torténelmi okok
kovetkeztében szétforgacsolt. Ez azt jelenti, hogy minden nagyobb szervezeti (iizleti) egység sajat
maga épiti ki a sajat tamogato folyamatait. A szétforgacsoltsag adodhat a foldrajzi elkiiloniilésbol, mas
esetekben az iizleti egységek 6nallosaganak jelképe. A helyi menedzsment szempontjabol fontos el6ny,
hogy teljes kontrollt biztosit a lokalis erdforrasok és folyamatok felett. Koltséghatékonysagi

szempontbol azonban nem idealis.

Funkciondlisan kozpontositott folyamat (belso szolgaltato kiozpont)

Altalaban ez az els6, a késébbi a tevékenység-kihelyezés iranyaba mutatd 1épés. A tobb szervezeti
egységben redundans folyamat egyetlen helyre torténd kozpontositasaval, a parhuzamossagok
felszamolasaval er6forrasok takarithatok meg (lasd pl. az egységes beszerzést, pénziigyeket, vagy HR
funkciokat). A folyamat egységes iranyitds alatt konszolidalhatd, ennek eredményeképpen az
informatikai  platform  standardizalhato, az egyes tevékenységek ujragondolhatok  és
aramvonalasithatok. A megoldas tovabbi elénye az, hogy a folyamat Iényegesen jobban ellendrizhetdvé

valik.

Funkciondlisan megosztott folyamat (megosztott szolgaltaté kozpont, SSC)

Funkcionalisan megosztottnak akkor tekintiink egy folyamatot, ha a vallalat nem csak a belsé igénybe
vevok szamara nyujtja a szolgaltatast, hanem felkinalja a vallalaton kiviilre is. A folyamat idealis
esetben annyira standardizalt, hogy ugyanabban iparagban — esetleg azon kiviil is — felkinalhato. Ezzel
bevételekre tehet szert tenni, mikdzben megmarad a tevékenység feletti teljes kontroll. Hatuliitéje,
hogy a stratégiai szempontbdl nem koézponti jelentdségli szolgaltatds menedzsment-raforditasai
jelentdsek lehetnek, kockazattranszfer nem lehetséges, €s a szolgaltatds piaci versenyképességét

behatarolja az a tény, hogy a szolgaltatd tovabbra is elsGsorban befelé koncentral.

Onallé egység (spin off)

A fliggetlen egység a funkcionalisan megosztott folyamat tovabbfejlesztése azzal, hogy a tevékenységet
100 széazalékos tulajdont lednyvallalatba szervezik ki. A kiszervezésének ezt a formajat belsd
outsourcingnak is hivjak. A spin off miikddése hasonlé a funkcionalisan megosztott folyamathoz, 4am a
szervezeti szétvalasztas eldnye az, hogy a vallalat jobban tud a sajat stratégiai fontossagu folyamataira
koncentralni. Elonye, hogy megmarad a teljes felligyelet a kiszervezett egység felett, jol atlathatova
valnak a tevékenység koltségei. Hatranya, hogy a kiszervezett egység nem mindig életképes, hacsak

nem tud valéban masok altal keresett szolgaltatast kinalni. A legtobb esetben a spin off soran létrejott
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egységek tovabbra is az anyavallalatot szolgaljak ki, kiils6 megbizasaik értéke elenyészé. Van azonban

néhany ellentétes példa is.’

Folyamattarsulds

A folyamattarsulas a k6zos vallalathoz, és a spin off soran 1étrejott 6nallo vallalathoz hasonlit. Ebben az
esetben az adott iparagban mikodd vallalatok kozdsen hoznak 1étre egy vallalkozast, amely a
szolgaltatast a tarsulasban részt vevé vallalatoknak nyujtja. JOI alkalmazhato abban az esetben, ha a
tranzakciészam magas, és ersen standardizalt szolgaltatasrol van sz6. Megtakaritasok elsGsorban a
mértgazdasagossagbol addodhatnak (ugyanazt a szolgaltatast nagy tomegben allitja el6 az Osszes
résztvevd szamara), valamint kevesebb menedzsment kapacitast kot le, mint a megel6z6 formak.
Problémaja, hogy nem érvényesiil verseny a szolgaltatod kivalasztasakor, a folyamat fejlesztésére nincs

olyan erds 6sztonzés, mint a teljes szolgaltatassal leirhaté hagyomanyos outsourcing esetén.

Kozos vallalat (,,megosztott hasznossag”)

Kozos vallalatot egy, a folyamatra specializalt outsourcing szolgaltatd és iigyfele (esetleg tligyfelei)
egyiitt hozhatnak 1étre. A k6zos vallalat 1étrehozasanak nemcsak az az oka, hogy a kihelyezé nagyobb
kontroll alatt akarja tudni a folyamatot, hanem az is, hogy a két fél Ggy itéli meg, hogy a masik
jelenlétével, a kozos vallalkozasba behozott kompetencidk révén egylitt értékesebb (keresettebb)
szolgaltatast képesek eldallitani. A kozos vallalat nyilvanvalo célja, hogy kiilsé iigyfeleknek is
Szolgaltatasokat nyujtson, igy ez a szervezeti forma gyakorlatilag ugyanazokkal a hatranyokkal és
elényodkkel rendelkezik, mint a spin off.

Specialis eset, amikor a két fél a kolesonos fliggdség novelése érdekében nem 1j vallalatot hoz 1étre,
hanem egymas vallalataiban szereznek tulajdont. Ezt a megoldast azonban a gyakorlat altalaban nem
igazolja. A szallito vallalataban kisebbségi tulajdonrészt birtokld tigyfélvallalat a szolgaltatas mindségi
hidnyossagaibol eredé problémakat csak egy mas eszkalacios szintre emeli, am ebbdl a poziciobol
nincs tényleges beleszolasa a szolgaltatd operativ mikodésébe. A tulajdonviszony nem helyettesiti a

vilagos szerzOdést az tigyfél és a szolgaltatd kozott (Lacity és Willcocks 2001, p.: 23).

Teljes szolgaltatas (hagyomdnyos outsourcing szerzddés egy szolgdltatoval)

A teljes szolgaltatas soran egy fiiggetlen kiilsé szolgaltato vesz at egy vagy tobb folyamatot a
vallalattol, majd ezt kdvetden sajat iranyitasa alatt nyujtja a szolgaltatast az azt kihelyezd vallalatnak.
Ilyenkor a miikddési kockédzat, az infrastruktura és a human erdéforrasok is atkeriilnek a kiilsé
szolgaltatohoz.

A vallalatot tobbé nem fiizi tulajdonosi kapcsolat a szolgaltatbhoz, igy nincs kozvetlen beleszolasi
lehetésége a szolgaltatd miikodésébe. A megeldzé formakhoz képest kevesebb menedzsment lekotésre
van sziikség, az eréforrasok felszabaduldsa komolyabb megtakaritasokat kinalhat, mint az el6z6
formak. Emellett kockazattranszfer is torténik, mert ebben ez esetben valoban fiiggetlen vallalkozas

felel a szolgaltatds minéségi paramétereiért. A szolgaltatds nyujtasa tobbnyire standardizalt,

* llyen az Origin, amely az NV Philips-bél torténé kiszervezés eredménye, vagy a Sabre, amely valaha az
American Airlines helyfoglaldsi rendszerét miikodteté belsé egysége volt. Mindkét spin off sajat jogan is
¢életképes vallalatta fejlodott (Lacity és Willcocks 2001).
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szolgaltatasi szint megallapodas alapjan torténik. A koltségatlathatosag az eddigi formak koziil a

legmagasabb. A szolgaltato-valasztas soran versenyeztetésre van lehetdség.

Tobb szolgaltato (,,a la carte”)

Ebben a megolddsban a vallalat nem egyetlen outsourcing-szolgaltatoval kot szerzddést, hanem
egyszerre tobbel, és mindegyik szallitot sajat maga menedzseli.® A megoldas kikiiszobdli az egyetlen
szallitoval kapcsolatos kockazatokat, fOleg az tigyfél csapdaba ejtésének lehetdségét. Egyes
magyarazatok szerint tobb szallitéo esetén konnyebb az outsourcingot visszaforditani, és a szolgaltatast
visszahozni hazon beliilre. Masok azt hangstulyozzak, hogy ezzel a megoldassal a lehetd legjobb
szallitot talaljak meg minden részfolyamathoz (1asd pl. Heywood 2001). Ennek az ara azonban az, hogy
a tobb szolgaltatd egyidejii menedzselése lényegesen tobb menedzsmentkapacitast kot le, €s nem

mindig vildgos, hogy melyik szolgaltato miért felelds.

A szervezeti formak kozotti valasztas Osszefiigg a tevékenység stratégiai jelent6ségének
értékelésével (lasd a 6.2.2. pontot!). Abban az esetben, ha stratégiailag fontos, versenyelényt
biztositd tevékenységrdl van sz, amely raadasul nem is standardizalt tevékenység, akkor a
nagyobb befolyasi lehetdséget kinald internalizélds (insourcing) mellett célszerti donteni, és
az ennek megfeleld szervezeti formak johetnek szoba. Abban az esetben, ha a tevékenység
standardizalt és a vallalati stratégia szempontjabol marginalis jelentdséggel bir, a tevékenység
kihelyezhetd, teljes szolgaltatas vasarolhatd egy outsourcing szolgaltatotol. A két végpont
kozott a szervezeti lehetdségek valasztasa attol fiigg, hogy a tevékenység kontrollja mennyire

stratégiai sziikségszeriiség.

1.4. Megvaldsithatosdgi tanulmany

Az el6készitd szakasz megvaldsithatosagi tanulméany Osszeallitasaval zarulhat. Ha a
kihelyezés bonyolult és mélyen bedgyazott szolgaltatast érint, vagy a szolgaltatassal szembeni
kovetelményeket nem konnyt artikulalni, esetleg a piac nem elég érett, a megvalosithatosagi
tanulmany elkészitése nem 1d6- vagy pénzkidobds. Fontos szerepe lehet abban is, hogy a
végs6 dontéshez jol dokumentalt alternativak keriiljenek a vezetés elé. A megvalosithatosagi
tanulmany tovabbi elénye a tenderkiirds dsszedllitdsakor mutatkozik meg, az 6sszegylijtott és

rendszerezett informaciok nagyban megkonnyitik a kiiras elkészitését (Cullen és Willcocks
2003).

A megval6sithatdsagi tanulmany lehetséges szerkezete az alabbi:

® Lasd egyebek mellett a British Petrol Exploration esetét! A multi-sourcing megallapodasok nem
Osszekeverendok a fovallalkozo-alvallalkozo kapcesolatrendszerrel leirhatd outsourcinggal. Utobbi megoldas az
egyetlen szolgaltatoval kotott outsourcing szerzddések soran fordulhat eld, gyakran csak az ligyfél kifejezett
hozzajarulasa mellett. Ebben az esetben az tigyfél csak a fovallalkozdval van kapcsolatban (Cross 1995).
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e vezetdi osszefoglalo,

e stratégiai kdrnyezet és illeszkedésvizsgalat,

e ajelenlegi szolgaltatas bemutatasa,

e alternativaclemzés: altaldban harom szituaciot célszerti attekinteni: (1) a status quo helyzet

folytatodasat, (2) a belsé erdforrasok fejlesztésével elérhetd szolgaltatdsi szinvonal ndvekedés

s s

e hasznossagok elemzése mindegyik alternativa esetén,

e koltségek és raforditasok elemzése az egyes alternativakban (a szerz6dés varhato idGtartamara
célszerii elkésziteni, az alkalmazhatd pénziigyi elemzési technikak kore széles),

o ¢rzékenységvizsgalat (azon feltételezések ¢és lehetOségek vizsgalata, amelyek a jovOben
elé6fordulhatnak és megvaltoztathatjak az outsourcing kimenetelét),

e azegyes alternativak megvalositasanak feltételei,

e kockazatelemzés,

o alchetséges szolgaltatok feltérképezése (Sparrow 2003).

1.5. Az atvilagitas menedzselése

Mint a fentiekbdl kideriilt, az outsourcing el6készitése komplex tevékenységeket foglal
magaban. Lattuk azt is, hogy az elOkészitést részben vagy egészében kiilsd tanacsadd cégre
lehet bizni. A tanacsadd azonban atfogo belsd tdmogatas nélkiil keveset tehet, emiatt a vegyes
megoldasok tlinnek célravezetdbbnek. Specidlis feladatokhoz (pl. szolgéltatasi szintek
megallapitdsa, benchmarking) szakosodott tanacsadd cégeket célszerli megbizni, 4am az
elOkeszitést belsd csoportnak kell levezényelnie. A megkozelités eldnyei nyilvanvaloak: a
belsé és kiilsé tudas egylittesen biztositja a kihelyezés sikeres elokészitéséhez, majd a kés6bbi

lebonyolitasahoz sziikséges kompetenciat.

1.6. Dontés

A megvalosithatosagi tanulmany elkészitésével idedlis esetben a felsd vezetés abba a
helyzetbe keriil, hogy az outsourcingrél megalapozott dontést tud hozni. A jol elkészitett

elemzés révén az alabbi kérdésekrol lehet dontenti:

o A kihelyezés veszélyezteti-e a vallalati versenyképességet, az outsourcing révén
eléfordulhat-e valamiféle nem szandékolt stratégiai torés?
e Mi legyen a kihelyezés hatokdre, a szoban forgo funkcion beliil milyen tevékenységek

helyezhet6k ki?

e Milyen szervezeti format célszerii valasztani a kihelyezéshez?

Emellett a vallalat tisztdban lesz azzal is, hogy
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e melyek a jelenlegi belsd szolgaltatds legfontosabb paraméterei, milyen mindségli a
szolgaltatas az iparagi atlaghoz viszonyitva,

e mibe keriil jelenleg a szolgaltatas,

e melyek a legfontosabb jovobeli kilatasok (milyen befektetésekre van sziikség, hogyan
alakul a jovébeni koltségpozicio),

e mi hatdrozza meg a tevékenység koltségeinek alakulasat.

Az outsourcing soran ez a legfontosabb fordulopont. Az eldzetes elemzés adatai és a felsd
vezetés dontése alapjan a folyamat vagy megy tovabb, vagy a vallalat gy dont, hogy a

tevékenységet tovabbra is sajat maga latja el.

1.7. Outsourcing menetrend meghatdarozdsa

A dontést kovetéen — ha eddig még nem tortént volna meg — outsourcing menetrendet
célszerli meghatdrozni. A menetrend régziti, hogy a tovabbi lépések milyen sorrendben, és
varhatéan mikor fognak megtdrténni. Rendszerint a folyamat végsd célja a szerzddés aldirasa,

igy ehhez képest lehet visszafelé szdmolva meghatarozni az egyes 1épések iddigényét.

Az outsourcing menetrendnek nem szabad tulzottan feszitettnek lennie. Noha az el6készitd
lépésekkel nagy munkat végzett el a vallalat, am a tovabbi 1épéseket sem szabad lebecsiilni.
Létezhetnek olyan koriilmények (pl. erés pénziigyi nyomds, az outsourcing soran értékesitett
eszk6zokbol varhatod cash flow mielébbi realizalasara), amikor a szerzédést rovid idén beliil
tetd ala kell hozni — am a sietség a nem megfeleld szallitdo kivalasztdsaban, a gyenge
szerzOdésben, a rosszul menedzselt atmenetben, majd a szallitoval torténd folyamatos
birkdzasban bosszulja meg magat. A felelds dontéshozoknak el kell fogadniuk, hogy a szallitd
kivalasztasanak 1déigénye minimum 3-4 hénap (de inkébb tobb), és a targyalasokra megfeleld
mennyiségli id6t kell raszanni. A teljes folyamat legkevesebb 10-12 honapig tart, de egyes

esetekben ennél 1ényegesen hosszabb is lehet.

1.8. Kommunikdcios stratégia kialakitdsa

Az igenld dontést kovetd elsé teendd a megfelelé kommunikacids stratégia kialakitasa. A
sikeres kommunikacié az érdekeltek tdmogatdsanak megszerzésére iranyul. Cullen és
Willcocks (2003) szerint nem minden érdekelt azonos stlyG az outsourcing sikere
szempontjabol. A vallalatnak a kommunikacids erdfeszitéseit azokra a csoportokra kell
koncentralnia, akiknek (1) a kdzremiikodése a legkritikusabb a projekt sikere szempontjabol,
(2) akiknek a meggydzése és a projekt mellé éllitasa a legtobb erdfeszitést igényli.
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A két kritériumot figyelembe véve a legfontosabb feladat a kihelyezéssel érintett
munkavallalok tajékoztatasa. Minden szervezeti valtozds bizonytalansagot sziil, ¢és ezt a
hianyos tajékoztatds tovabb mélyitheti. A dontéshozok, a projekt iranyitdi nem tehetnek
rosszabbat, minthogy a projekt elémenetele soran a) semmit, b) nem a megfelelé informaciot,
C) a sziikséges informaciot rosszul, d) a megfeleld informaciét rossz idépontban
kommunikaljék a legfontosabb célcsoport felé. Abbol kell elindulni, hogy a munkavallalok az
outsourcing kapcsan alapvetéen negativ percepciokkal rendelkeznek, feltételezik a
munkahelyek elvesztését, de a legjobb esetben is tényként kezelik a kényszerli munkaltato-
valtast, ezzel parhuzamosan a munkahelyi juttatdsok és kondiciok (feltételezett) negativ
megvaltozasat. A munkavallalok — joggal — ugy érezhetik, hogy a vallalat cserbenhagyta 6ket.
A lojalitas elvesztése romld morallal, csokkend munkahatékonysaggal parosulhat, esetleg

stilyosabb kovetkezményei lehetnek.’

A munkavallalok elkdtelezettségének megnyerése — de legalabbis a teljes elutasitas, és az ezzel egyiitt
jaré negativ kovetkezmények elkeriilése — nem néhany mantraszerien ismételgetett frazis, esetleg
néhany ,,meeting” soran torténik. A kommunikacios stratégia az érdekeltek meggy6zése szempontjabol

harom fazisra oszlik:

1. Elokészités. Ez az id6szak elsdsorban nyilvanos egyiranyu kommunikaciot jelent (pl. vezetdi

prezentaciokat). Atfogo képet szolgaltat arr6l, hogy miért sziikséges az outsourcing.

2. Elfogadds. Az elfogadasi fazis id6t hagy arra, hogy a munkavallaloi fejekben végbemenjen a

valtozas elfogadasa. A vezetés feladata ekkor a folyamatos informacidszolgaltatas és batoritas.

3. Elkitelezettség. A legnehezebb, hogy a valtozas céljait Gigy fogadtassuk el a munkavallalokkal, hogy
azt ne csak elfogadjdk, hanem valdban tamogassdk is. Ehhez elsGsorban személyre szabott
kommunikéciéra van sziikség. Ez az a fazis, amikor valoban ,.eladjak™ az outsourcingot, kiemelve az

outsourcing pozitiv hozadékait az egyén szamara (Cullen és Willcocks 2003).

A munkavallalokon kiviil tovabbi kiilsd-belsd érdekeltek tajékoztatasara is sziikség van.

2. A szolgaltato kivalasztasa

A megvalositas legfontosabb feladata a szolgaltato kivalasztasa. A kivalasztas kétféle lefutasu
lehet. Az egyik lehetdség, ha a piactesztelést és az informdciok begyiijtését kdvetden, a
vallalat kozvetlentil leiil targyalni a szimpatikusnak tartott szallitoval. A szerz6déskotés ideje
igy lényegesen lerdvidithetd, &m a vallalat lemond arr6l, hogy versenyeztesse a szoba johetd

szallitokat, és igy potencialisan a lehetd legalkalmasabb jeloltet valassza ki. Egyes esetekben

" Lasd az outsourcing kockazatai k6zott elemzett, a vallalati kultirat rombolé hatast (Hendry 1995).
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— pl. a kozszféraban miikddo szervezetek esetén — a versenyeztetés egyaltalan nem keriilhetd

ki (kozbeszerzésre kotelezettség).

A Kivalasztas altalaban kétszakaszos folyamat. Az elsé szakasz lezarasakor az ajanlattevok
megnevezése torténik, majd az ajanlattételi eljarast kovetden a masodik szakasz a nyertes
szolgaltaté kivalasztasaval zarul. Sparrow (2003), Aalders (2002), Cullen és Willcocks (2003)
szerint azonban a kivalasztasi eljaras nem sziikségszeriien két szakaszbol 4ll, hanem a konkrét
kihelyezéstol fliggéen a tobb szakaszra bonthatd. A folyamat egyes 1épcsdiben a kihelyezo
vallalat egyre tobb informaciot gylijt Ossze a szolgaltatokrol, bizonyos informaciok és
kovetelmények a kiilonbozo fazisok soran ujra €s ujra pontositasra keriilnek, mindaddig, amig
a ,legjobb és végso ajanlat” (BAFO) fazisaba jut a folyamat. A BAFO szakaszban mar csak
néhany szallito marad versenyben, velilk parhuzamosan kezdi meg a targyaldsokat a vallalat.

(A lehetséges kivalasztasi fazisokat az 1. tablazat részletezi.)

A kockazatok ellenére, nem mindig van sziikség tobbfazisu tendereztetésre. Ezeket a
lehetéségeket ismerteti Domberger (1998), szerinte nem biztos, hogy a tendereztetés az
egyediili idvozitd at a szolgaltatd kivalasztisa soran. Amennyiben a véllalat valamilyen
moddon fenn tudja tartani a szallito felett a piac fenyegetését, a szolgéltatd tudja azt, hogy
barmikor lecseré¢lhetd egy masik szallitora, azonnal a kozvetlen targyalasi szakaszba lehet
1épni (lasd a folyamatmodellt!). Az egyik javasolt megoldas a multi-sourcing. Ennek soran a
kihelyezd egyszerre tobb, a szolgaltatasnyujtas soran egymasra utalt szallitoval szerzédik. A

szerzOdés Ujratargyaldsakor az egyik szallitd atveheti a masik helyét.8

A kivélasztasi folyamatot a kétlépéses kivalasztasi eljaras, illetve a folyamatmodell alapjan a

kovetkezOk szerint tekintjiik at:

e piactesztelés, eldmindsitési folyamat, a szoba johetd szallitdi kor meghatarozasa,
o tenderdokumentacid Osszedllitasa, felhivas ajanlattételre,

e az ajanlatok értékelése és a nyertes szallito kivalasztasa

e anyertes szallitoval folytatott tdrgyalasok €s a Due Diligence,

e aszerzOdés alairasa, az atmeneti idoszak kezdete.

8 J6 példa a japan autogyartok gyakorlata. Az OEM vallalat ugyanazon részegység két beszallitojaval tart fent
szerzGdéses kapcsolatot, igy az alternativ forras mindig rendelkezésre all, ha az egyik kapcsolat rosszul alakul. A
harmadik példa a Marks&Spencer brit aruhazlanc, amely az iizletei fenntartasi €s karbantartasi tevékenységeit
teriileti alapon harom szallitohoz szervezte ki anélkiil, hogy formalis versenyeztetési eljarast alkalmazott volna.
Néhany évvel késobb a szerz6dés megujitasakor ajanlatot kért a harom szallitotol, majd a harom ajanlatbol kett6t
fogadott el, igy egy szallitot kizart (Domberger 1998). A megoldas hatranyat a magas szallitomenedzsment-
raforditasok jelentik.
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1. tablazat

A Kkivalasztas lehetséges fazisai

Milyen informaciékra van

Milyen informaciékra van

. .

Szakasz Mikor alkalmazhat6? sziikség a szallitoktol? sziiksége a szallitoknak?

ROl  Erdekeltek Megismerni a piacot e Altalanos iizleti adatok e A regisztralasra alkalmas
regisztralasa Meghatérozni, hogy e Magas szintli szallitoval szemben

mely szallitok johetnek
szoba ajanlattétel
szempontjabol
Kivalasztani a kdvetkez6
szakasz soran
megkeresett szallitokat

tapasztalatok az adott
teriileten/hatokdrben

tamasztott
kdvetelmények
(képességek, foldrajzi
hatokor, stb.)

RFI  Tajékoztatas A szallitok o Részletezett lizleti e Milyen képességeket
(informacio) képességeinek értékelése adatok, a szolgaltato keres a kihelyez6
kérése Részletes informaciok ¢letképességével vallalat

gylijtése az egyes a kapcsolatos informacidk e  Szolgaltatds hatokore
potencialis e A szdban forgd o Foldrajzi hatokor
ajanlattevokrol kihelyezéssel e Eréforrasok

A kovetkezd szakaszban kapcsolatos

szoba j6hetd szallitok tapasztalatok

kivalasztasa részletezése

EOIl  Szandéknyilatkozat Kovetelmény-specifikus o A hatokor (kihelyezés) e Specifikus igények

lehetdségek feltarasa szempontjabol o Indikativ armodell

Indikativ ar bekérése

A kovetkez0 szakaszban
szoba jovo szallitok
kivalasztasa

specifikus tapasztalatok
¢s elért eredmények
Indikativ ar(ak) (mas
néven irdnyarak)
Felfedni a kihelyezés
soran szoba johetd
specifikus lehet6ségeket
Potencialis alvallalkozok
Referenciak

RFT  Felhivas tenderre,
/IRFP  (ar-)ajanlattételre
/IRFO
IRFQ

Amikor az igények mar
explicit moédon
megjelennek
Kivalasztani a preferalt
szerz6do(ke)t

A szolgéltatas
nyujtasaval kapcsolatos
részletes elképzelések —
tervek, személyzet,
eszk6zok, alvallalkozok,
stb.

Referenciak

A szerzédéstervezet
egyes elemeinek
részletezése a tovabbi
targyalasokhoz
Részletezett és rogzitett
arak

Szerzédéstervezet
SLA-tervezet
Armodell-tervezet

B Legjobb és végso
A ajanlat
E
O

Amikor csak néhany
ajanlattevo fej-fej
melletti versenyezteté-
sére van sziikség
Verseny nyomasa
mellett folytatott
szerz6déses targyalasok

A végso6 ajanlat sszes
szempontja

Végs6 szerzdés és SLA
Végs6 armodell

Forras: Cullen és Willcocks 2003

2.1. Piactesztelés és elomindsités

"o

Az elémindsités legfontosabb célja alkalmas szallitokat talalni, illetve elkeriilni azt, hogy a

tenderkiirds sordan nem megfeleld feltételek megjeldlésével kizarjunk potencidlisan kivalo
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szallitokat, amellett, hogy a nem megfeleld szallitokat mar a folyamat elején kiszirjiik. Az

elémindsitési folyamatnak tobb elénye van.

e Az elémindsités soran a vallalat szerzett informacidk segitségével egyszeriibbé és
megalapozottabba valik a tenderdokumentacid Osszedllitisa. A kiirdst a
,cimzettekhez” kell igazitani, ehhez a kiironak alaposan ismernie kell a leendd

,»olvasokat”, ehhez az eldmindsités jo alapot szolgaltat.

e A piactesztelés soran begylijtott informaciokkal konnyebben megitélhetok a
potencialis szallitok erdsségei €s gyengeségei. A tenderre mar csak a legalkalmasabb

szallitokat célszerti meghivni.

e A tenderfelhivas elkészitése és a versenyeztetés lebonyolitdsa nemcsak a kiird szamara
nagy és koltséges feladat, hanem az ajanlatot benyujtoé cégek szamara is. Amennyiben
a nem megfeleld eldmindsitést kovetden (vagy az eldmindsités hianyaban) tal széles
marad a szoba johetd szallitok kore, tobb, potencialisan kivalo szallitdé fogja ugy

gondolni, hogy nem érdemes indulnia, mert nincs esélye, hogy nyerjen.

e Az elémindsités soran a potencialis szallitok is informalodnak az outsourcing okairol,
a vallalat szandékair6l €s a feladatrol. Az elomindsitéssel a szallitonak is lehetdsége
van arra, hogy tajékozodjon az tligyfélvallalatrol, ez megkonnyiti a tenderen torténd

részvételt (Aalders 2002).

Az eldmindsitési folyamat a lehetséges szallitok megnevezésével kezdddik. A nevekhez tobb
forrasbol hozza lehet jutni. Jarhaté utnak kinalkozik, ha a vallalat megvizsgalja az iparagi
beszamolokat, az outsourcing szerzddésekrdl szolo bejelentéseket, részt vesz egy vagy tobb
ilyen témaju konferencian, attekinti a témaban megjelent publikéaciokat, atnézi a kihelyezési
dontésekkel foglalkoz6 sajtot. Az igy kapott listadt mar az eldmindsités eldtt érdemes
megrostalni, kiejtve a feladat ellatasara biztosan alkalmatlan szallitokat. A megmaradt nevek
szintén két csoportba sorolhatok, a potencialis jeldltek és a kétségesek taboraba. A kovetkezo
lépések soran kell meggy6zddni a potencialis jeldltek alkalmassagarol, és a kétségeseket
egyértelmiien be kell sorolni a potencidlis jeldltek kozé, vagy el kell ket utasitani. Ehhez fel

kell mérni a szallitok tapasztalatait és er6forrasait. Az ellendrzd 1épések az alabbiak:

¢ informacid kérése (request for information),

o szallitokkal folytatott személyes interjuk,
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e kapcsolatfelvétel és helyszini latogatasok a szallitd mas outsourcing iigyfeleinél

(igyfélinterjuk),

e korabbi tapasztalatok ellendrzése a szallitoval (ha vannak ilyenek),

e a szallitoé éves beszamoloinak attekintése,

e iparagi vizsgalatok és beszamolok attekintése (Aalders 2002, Halvey-Melby 2000).

A fentiek koziil kétségteleniil az informaciokérés (request for information, RFI) a

legfontosabb. Az informacidokéré dokumentumot a vallalat vagy a sajat nevében, vagy egy

kiils6 konzultdns céget megbizva (anonim modon) juttathatja el a széllitoknak. Az

informaciokérés lehetséges tartalmat a 2. tablazat tartalmazza.

2. tdablazat

Az informaciékéré dokumentum (RFI) lehetséges tartalma’®

Az ligyfél megnevezése, tevékenységi korének leirasa

A kihelyezni kivant folyamat leirasa, az elvart szolgaltatas rovid ismertetése

1. A szolgaltato6 hattere, eddigi
tevékenysége, torténete

Miota tevékenykedik a szallitd a szoban forgd ipardgban? Midta nytijtja a szoban
forgd szolgaltatast vagy szolgaltatasokat? Melyek voltak a legfontosabb
fordulopontok a szolgaltatd torténetében?

2. A szallité pénziigyi helyzete,
stabilitasa

Mennyire stabil a szallito pénziigyi helyzete? Mekkora a piaci részesedése? Erintett
volt-e a vallalat az elmult id6szakban Gsszeolvadasban, vagy vallalatfelvasarlasban?

3. Szervezeti struktira

Milyen a szolgaltato szervezete? Milyen rendezdelv alapjan szervezi tevékenységét
(szolgaltatastipus, iparag vagy iigyfél szerint)?

4. Tapasztalat — szolgaltatasok

Milyen tapasztalatokkal rendelkezik a szolgaltatd az tigyfél altal kihelyezni
szandékozott szolgaltatas nyfijtasaban?

5. Tapasztalat — médszerek /
technoldgia

Milyen tapasztalatai vannak a szallitonak az tigyfél jelenlegi / jovébeni
munkakdrnyezetében? Vannak-e tapasztalatai tovabbi szolgaltatasok nyujtasaban
(Gjraszervezésében)?

6. Tapasztalat — iparag

Milyen tapasztalata vannak a szolaltatonak abban az iparagban ahol az tigyfél
tevékenykedik?

7. Eréforrasok megoszlasa

Hol vannak az a szolgaltato szolgaltatasi kozpontjai? Mely orszagokban (varosokban)
mikodik (tart fenn képviseletet) a szolgaltato?

8. Munkaeroé atvétele

Milyen tapasztalatai vannak a szolgaltatonak a munkaer6 atvételében? Hany
alkalommal, hany munkavallalot vett at eddig a szolgaltato?

9. Alvallalkozék

Milyen teriileteken van sziikség alvéllalkozo bevonasara a szolgaltatas nyujtasa
soran? Mely cégek a jellemz06 partnerei?

10. Ugyfelek, referenciak

Melyek a legfontosabb referenciak és a kapcsolattartok?

Az egyes pontoknal az informéciokéré dokumentum részletezi, hogy milyen becsatolandd dokumentumokat var el

(pénziigyi beszamoldk, ismertetdk, leirasok).

Forras: Halvey és Melby (2000) alapjan

% Abban az esetben, ha az tender az Eurdpai Kozbeszerzési Eljaras hatalya alé esik, a torvény tételesen részletezi
a kritériumokat és leirja az eldmindsités soran szamitasba veendé informaciok természetét. Alkalmassaguk
ellendrizésére a potencidlis ajanlattevokkel tizleti, pénziigyi és technikai informaciokat részletezé kérddivet kell
kitoltetni. A potencialis szallitokat a szolgaltatott informaciok alapjan értékelik (Sparrow, 2003).
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Az irdsos dokumentacido bekérését kovetden kozvetleniil is felvehetdé a kapcsolat a
szallitokkal, illetve a szallitok altal megadott referenciahelyszinekkel, de ha a szallitok kore
tul széles, a ,,shortlist” Osszeallitasat kovetden is végrehajthaté ugyanez. A szallitokkal
készitett interjik sordn az informacidkérésben nem szerepld, nem mérhetd (soft)
informéaciokat lehet dsszegylijteni (személyes benyomasok, a szolgaltatd vallalati kultirajarol
alkotott szubjektiv kép, egy atlagos munkanap menete, stb.) Emellett a személyes taldlkozas
alkalmaval felteheték az informaciokérésbol kimaradt kérdések. Greaver (1998), példaul ,,Mi

van ha?” tipusu kérdéseket is javasol, példaul:

e Mi torténik, ha a vallalatunk mérete jelentdsen megnd a szolgéltatisi iddszak alatt,

Osszeolvadas, vagy akvizici6 révén?
e Mi torténik, ha kidertil, hogy szerz6dés nem hoz profitot?
¢ Hogyan kezelik a felmeriild problémakat?

Az eldmindsités a roviditett lista (shortlist) dsszedllitdsaval zarul. Ezen a listdn annak a négy-

o0t szallitonak a neve fog szerepelni, akiket a vallalat fel fog kérni ajanlattételre.

2.2. Tenderdokumentdcio osszedllitdasa, felhivds ajanlattételre

Az ajanlattételi eljaras lehet nyilt, illetve az el0mindsitést kovetden meghivasos. A
gyakorlatban az utobbi valt be, tehat ajanlattételre az elémindsités sordn a legalkalmasabbnak

bizonyult szallitokat hivjak meg. Az ajanlattételi eljaras fobb teendbi az alabbiak:

e tender- (ajanlattételi dokumentacio) Osszeallitasa, ajanlattevokhoz torténd eljuttatasa,
e az ajanlattevOk oldalarol felmeriilt kérdések megvalaszoldsa, a tovabbi informacios
igények kielégitése,

e aszallitok altal osszedllitott ajanlatok befogadasa,

Az ajanlattételi dokumentdcio osszedllitdasa

Az ajanlattételi eljaras legfontosabb feladata az ajanlattételi dokumentacid Osszeallitasa. Az
ajanlattételi folyamatban a szallitok mindsitéséhez és a nyertes szallitd kivalasztasdhoz
sziikséges informaciok biztositasa a cél. Ehhez jol atgondolt, okosan Osszeallitott, a megfeleld
informaciokat tartalmazd és kérd dokumentacid sziikséges. Ha a vallalat az eldkészitési
folyamat sordn alapos munkat végzett, részben rendelkezik mar az ajanlattételi dokumentacio

Osszeallitasanal felhasznéalhatd adatokkal és informaciokkal. A kritériumok meghatarozasakor
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ujra érdemes atgondolni a kihelyezés okait és céljait. Ehhez ad logikai keretet Aalders (2002)
(3. tablazat).

A stratégiai célok, kritikus sikertényezdk alapjan jelolhetéek ki azok a kritériumok,
amelyeknek meg kell felelniiik a potencialis szallitoknak. A szallitok értékelése a kritériumok
(esetleg tovabbi alkritériumok) alapjan torténik. A logikai keret alapjan 0Osszeallitott
tenderdokumentécioban elkeriilhetd az a hiba, hogy a vallalat olyan feltételeket jelol meg a
palyazok szamara, amelyek teljesiilésére valdjaban semmi sziikség nincs, mikdzben esetleg

kimaradnak alapvetd, a sikeres kihelyezés szempontjabol nélkiilozhetetlen kritériumok.

Az ajanlattevékkel szemben megfogalmazott kritériumok

3. tablazat meghatarozasahoz alkalmazhato logikai keret

Stratégiai iranyok (Goals)

A vallalat jovobeli torekvései és ambicioi.

Példaul: a vallalat az alaptevékenysége teriiletén a vilag élvonaliba akar keriilni, gyors és
sikeres innovaciokkal, nemzetkozi tevékenysége erdteljes bovitésével.

Célok (Objectives)

A stratégiai irany alapjan jelolhetok ki a mérhetd karakterisztikakkal rendelkez6 célok. A célok
megmutatjak, hogy mennyire kozelitette meg vallalat azt a helyzetet vagy allapotot, ahol lenni
szeretne.

Példaul: a vallalat a befektetéseit azokra a teriiletekre és technologidkra akarja koncentralni,
amelyek a leginkabb tamogatjiik az uj termékek fejlesztését, széleskorii (nemzetkozi) piaci
megjelenését. Emiatt a tamogato szolgaltatasokat — koztiik az informatikat — szeretné
szakosodott kiilso szolgaltatora bizni. A szolgaltatasok mindségének javulnia kell a kihelyezést
kovetéen, lehetbleg csokkend raforditasok mellett

Kritikus sikertényezdk (Critical Success Factors)

A kritikus sikertényez6k a vallalati célok elérése érdekében sziikséges alapvetd inputok. Az
Osszes kritikus sikertényezd egyiitt biztositja a célok elérését.

Példaul: nemzetkozi halozattal és tevékenységgel rendelkezd informatikai szolgaltatora van
sziikség, amely hasonlo feladatok soran alkalmassagat mar bizonyitotta, pénziigyileg stabil,
rendelkezik a sziikséges szakemberekkel, stb.

Kritériumok (Criteria)

A kritériumok mérik €s értékelik a kritikus sikertényezdket, azok teljesiilését.

Példaul: a szolgaltatonak leanyvallalattal vagy fiokkal kell rendelkeznie x, y, z orszagokban,
legalabb harom hasonlo projekt kapcsan sikeres referenciat kell igazolnia, az atallasi iddszak
nem lesz hosszabb, mint nyolc honap, legalabb 10 szazalékkal csékkennie kell az informatikai
raforditasoknak, mikozben jelenlegi szolgdltatdsi szinvonal nem romolhat, a szolgadltatonak
vallalnia kell, hogy az arazds tranzakcioszam alapu lesz, stb.

Forrds: Aalders (2002) alapjan
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A feltételek és kritériumok az ajanlattételi dokumentacionak csak az egyik oldalat jelentik.
Nemcsak az a cél, hogy a kihelyez6 szerezzen atfogo képet a palyazokrol, hanem az is, hogy a
palyazok is minél részletesebb informaciokkal rendelkezzenek a kihelyezordl, a jelenlegi
allapotrdl, az ellatando feladat mibenlétérdl, maskiilonben nem tudnak megalapozott ajanlatot

tenni. Emiatt az ajanlattételi dokumentacio struktarajat alaposan at kell gondolni.

Cullen és Willcocks (2003) tapasztalatai szerint az ajanlattételi dokumentaciok gyakran ide-
oda ugralnak a leir6 részek ¢és a palyazoval szemben tamasztott kovetelmények kozott, nem
valnak el vilagosan a szallitonak nyujtott informacidk és az elvart szolgaltatassal szemben
tamasztott kovetelmények. Mas szakirok szerint (pl. Sparrow 2003, Halvey-Melby 2000,
Greaver 1998) a tenderkiiras tobbé-kevésbé standard szerkezetet kovet, mig Aalders (2002)
szerint a kiirds szerkezete adott, de azt célszerli alarendelni a mind konnyebb értékelhetdség
kritériumainak, igy csatolni kell hozz4 egy a palyazok altal (akér elektronikusan) kit6lthetd
értekeld-tablat is. Masok (jellemzden az outsourcing tanacsadok) egyaltalan nem
foglalkoznak a kiirasok mindségével, és nem ismertetik az elvart tartalmat sem (Gay-Essinger
2001), hasonloképpen a szolgaltatoi oldal képviseletében miikkodé szerzok sem ismertetik
magat a kiirast, hanem els6sorban az értékelési metodust mutatjak be (Dittrich-Braun 2004).
A magyar tapasztalatok szintén azt mutatjak, hogy a kiirasok tartalma és szerkezete tavolrol

sem egységes, szinvonaldn sokat lehetne javitani.

A szakirdk szerint az ajanlattételi dokumentacionak mindenképpen tartalmaznia kell az alabbiakat:
1. Hattér-informdciok: a kihelyez6 vallalat bemutatdsa, a kihelyezés okai, és céljai a nyujtandd

szolgaltatas, a szolgaltatasi kdrnyezet.

2. Instrukciok az ajanlatot adok szamdra: hataridok, az ajanlatokkal szemben tdmasztott feltételek, az
értékelési folyamat, titoktartasi kotelezettség, kapcsolattarto(k), az egyenld elbanas elvének

érvényesitése, stb.

3. A jelenlegi szolgdltatds leirasa: a nyujtott szolgaltatdsok kore, az alkalmazott technologia,
személyzet és iranyitds (alkalmazottak szama, dijazésa, kompetenciai), a jelenlegi alvallalkozoi,

szolgéltatdi szerzddések, kiilsé kapcsolatok, igénybe vevok, egyéb érdekeltek.

4. Az elvart szolgaltatassal a kapcsolatos informdciok: a nyljtandd szolgaltatds helyszine, a
szolgéltatasok részletes leirasa (hatokor), az elvart szolgéltatasi szintek, a teljesitménymérés metddusai,

a szolgaltato altal végrehajtando projektek (pl. egységes irodai kdrnyezet 1étrehozasa).

5. A munkavdllalokkal (személyzettel) kapcsolatos kérdések: a szolgaltatast jelenleg ellato
alkalmazottak szama, dijazasa az alkalmazottak atadasaval-atvételével kapcsolatos informaciok, a

tovabbfoglalkoztatassal kapcsolatos igények.

A-19



6. Az eszkiozokkel kapcsolatos igények: atkeriilnek-e a szolgaltatd tulajdonaba az eszk6zok, hogyan

torténik a technologia kovetése?

7. A szolgaltatas dijazdasanak modja és logikdja: megadhatja a kihelyezd vallalat is, de az ajanlattevok

is nyilatkozhatnak a dijazas technikdjardl (arkonstrukciok).

8. A tervezett szolgaltatismenedzsment: kapcsolattartok, a kapcsolattartds szintjei, a teljesitmény

mérése (erre vonatkozd javaslatok bekérése a szallitoktdl az ajanlati dokumentacidban).

9. A vdrhato jovobeni igények: a vallalat méretének varhato valtozasa (akviziciok, dsszeolvadasok,

elbocsatasok), tervezett 0j piacok, 0j telephelyek (ezek megsziinése), fejlodo technologiak, stb.
10. Mellékletek: szerzOdéstervezet, miikodési és technikai adatok, stb.

A fenti pontokba foglalt informacioktdl megkiilonboztetve célszeri megadni az ajanlatok elvart
szerkezetét (Cullen-Wilcocks 2003). Ez egy kiilon dokumentum, vagy a dokumenticio egyik
melléklete, mely szintén pontokba szedve tartalmazza, hogy milyen informacidkat milyen sorrendben

kell tartalmaznia a benyujtott ajanlatnak. A szerkezet az alabbi lehet:

I. Altalanos informaciok az ajanlatot adé véllalatrél
II. A nytjtando szolgaltatassal kapcsolatos kritériumok
1. Kritérium
1.1 Alkritérium: kérdések és informacids kivanalmak
1.2 Alkritérum: kérdések és informacids kivanalmak
1.3 Sth.
2. Kritérium
2.1 Alkritérium: kérdések €s informacios kivanalmak
2.2 Alkritérum: kérdések és informacios kivanalmak
2.3 Sth.
II1. A szerzOdéstervezetnek és a szolgaltatasi szinteknek torténé megfelelés
1. A szerz6dés javasolt modositasai
2. A szolgaltatasi szintek javasolt modositasai
IV. Arkonstrukcié
1. Fix arak
2. Valtozo arak

3. Az alkalmazott dijak kiigazitasa

Az ajanlattevok altal kért tovabbi informaciok és a szallitoi Due Diligence

Az ajanlattételi dokumentacié a legtobb esetben nem elegendd, az ajanlattevéknek tovabbi

informaciokra van sziikséglik az ajanlat megalapozott Gsszeallitdsdhoz. Az alkalmazhat6

lehetdségek az alabbiak (Dittrich-Braun 2004, Cullen-Willcocks 2002, Greaver 1998):
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Kérdezz-felelek/Informacios memorandum. Az ajanlattevok oldalarol szinte mindig
felmeriilnek az ajanlattételi dokumentacid pontositdsara vonatkozé kérdések. Ezek benyujtasa
irasban torténhet, a valaszokat azonban nemcsak az a szallitd6 kapja meg, aki eredetileg a

kérdést benyujtotta, hanem minden ajanlattevo.

Helyszini latogatdsok. Amennyiben sziikség van ra, a szallitok szamara a helyszini latogatas
felkinalhat6. Ennek soran a sajat szemiikkel gy6z6dhetnek meg a feladat mibenlétérdl, az

ajanlattevonél zajlé folyamatokrol.

Workshopok. A kiilonboz6 szallitokkal végigesinalt 6tletgenerald, problémamegoldo, vagy
egyszerlien csak a feladat jobb megértést szolgalo talalkozok, nemcsak az ajanlatok mindségét

javitjak, hanem 1j innovativ dtletek megsziiletését eredményezhetik.

Adatszoba. Az adatszoba egy biztonsagos iroda, ahova a szallitok altal kért, altala fontosnak
tartott dokumentumokat, illetve a szamitégépes haldzathoz torténd hozzaférést biztositd
terminalt helyezi el a véllalat. Az adatszoba eldnye az, hogy nem kell minden informaciot
duplikdlni és az Osszes ajanlattevOhoz eljuttatni (egyes esetekben ez technikailag nem is
megoldhat6), hanem az ajanlattevOk érkeznek a helyszinre a dokumentumokat attekinteni. Az
adatszoba hasznélatdnak szigoru szabalyai vannak. Az egyes széllitok nem érintkezhetnek
sem egymassal (meg kell allapodni az iddmegosztasban), sem a vallalat személyzetével (csak
a kapcsolattartoval), limitalt az adatszobaban tartozkodok szama, az adatszobat hasznaloknak

titoktartasi kotelezettségiik van.

Due Diligence. A Due Diligence (feltaras, atvilagitas) soran a szallito(k) ellendrzik, hogy a
vallalat altal szolgaltatott adatok, a vazolt feladat, valamint az ajanlatban javasolt megoldasok
¢s arazas Osszhangban van-e egymadssal. A szakirodalom nem teljesen egységes abban

tekintetben, hogy a Due Diligence

e pontosan a kivalasztds melyik fazisat érinti,

¢ minden ajanlattevd végrehajtja-e?

Elképzelhetd olyan megoldéas is, hogy minden ajanlattevd végrehajthatja az ajanlatkérd
érintett iizleti folyamatanak atvilagitasat, am ez a gyakorlatban komoly terhelést jelent a
részleg és a vallalat egésze szamara. Emiatt inkabb az eldzdekben targyalt megoldasok jonnek

szOba, ezeket az eljarasokat a szallitoéi Due Diligence részeként kezelik (Dittrich-Braun 2004).
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Az ajanlatkérd ugyancsak végrehajthat Due Diligence-t a szallitoval szemben. A beérkezett
ajanlatok szisztematikus értékelése elott az egyes szallitokkal személyes talalkozasok is

kezdeményezhetdk. E talalkozasok formai és céljai

e a szallitokkal folytatott interjuk, ennek soran a szallitok arrol nyilatkoznak, hogy
megértették-e a szolgaltatassal szemben elvart kovetelményeket;

e az ajanlatot ismertetd prezentaciok a kihelyezd vallalat dontéshozoi eldtt;

e személyes latogatasok a szallitoknal, felmérve a szallitok vallalati kornyezetét

kultarajat, munkamodszereit.

A lehetdségek sokrétiiek, ha a dontéshozoknak tovabbi informaciokra van sziikségiik. Donteni
nem kizardlag az objektiven értékelhetd mutatok alapjan kell, a dontési folyamat egyes
esetekben tartalmazhat szubjektiv — pontosabban kevéssé jol mérhetd, az ajanlatban nem
részletezett — elemeket is (Aalders 2002).° Szigoriibb eljarasi szabalyok alkalmazasa mellett
azonban az ilyen informacidok felhasznalhatosdga erdsen korlatozott, és lehetdleg az
elémindsités soran tajékozodni kell azokrol a soft tényezokrdl, amelyek miatt valamelyik

szallitdé nem johet szoba.

2.3. Az ajanlatok értékelése

Az ajanlatok befogadasa nyomtatott és elektronikus formaban torténhet, az ajanlattételi
dokumentéacioban meghatarozott hataridéig. Az ajanlatoknak vannak koételezd formai és
tartalmi elemei, és ha ezeknek valamelyik ajanlat nem felel meg, akkor a tovabbi értékelési
folyamatban nem vehet részt. (Kotelezd feltételek lehetnek példaul tanusitvanyok, pénziigyi
¢letképességgel kapcsolatos mutatok, az ajanlati dokumentacio teljessége, stb.) A tartalmi €s
formai feltételek ellendrzése egy egyszerii eldértékelés soran torténhet. Ekkor az ajanlatokat
tartalmi szempontb6l még nem mindsitik, csak azt vizsgaljak, hogy az eldirt feltételeknek
mindenben megfelelnek-e. Amennyiben nem, akkor wjra két lehet6ség nyilik: az ajanlatot
azonnal kizarjdk a tovabbi értékelésbdl (sulyos hidnyossag esetén), vagy visszakiildik
kiegészitésre a palyazatot benyujtonak. Az eljaras attol fiigg, hogy a kiirdsban milyen

szabalyok szerepeltek.

A beérkezett ajanlatokat altaldban pontozdsos vagy sorba rendezéses modszer segitségével
értékelik (Greaver 1998, Halvey-Melby 2000, Gay-Essinger 2001, Aalders 2002, Cullen-
Willcocks 2003, Dittrich-Braun 2004). A két megoldas kozott gyakorlati szempontbdl nincs

107 4sd a vallalati kultara kompatibilitasat!
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lényeges kiilonbség. Mind a pontozasos, mind a sorba rendezéses (preferenciarendezéses)
eljaras a kozgazdasagtanbol jol ismert hasznossagelméletre épiil. (Dittrich-Braun 2004). Az
outsourcinghoz hasonlé komplex szolgaltatasok tendereztetése soran minden esetben
tobbdimenzios hasznossagi elemzés torténik, tobb, egymasnak ellentmondd, egymassal
konkuralé célok egyiittes értékelését kell végrehajtani. Az outsourcing lehetséges céljai —
koltségesokkentés, szolgaltatasi szinvonal emelése, az alkalmazottak helyzetének
optimalizalasa, stb. — ko6ziil dominans célt altalaban nem lehet kiemelni. Ez azonban nem
jelenti azt, hogy minden cél azonos sulya lenne, a kritériumok sulyozasat az értékeld
csapatnak a vezetés jovahagyasaval kell meghataroznia. Aalders (2002) a kritériumok hat

szintjét kiilonbozteti meg, hozzarendelve a fontossagot jelentd szazalékos sulyokat (4.

tablazat).
4. tablazat Az értékelési kritériumok szintjei
Kritérium I.V’[llyen_ !(ockazattal A Kivalasztas soran alkalmazott eljaras A krltf&rlum,
jar a hianya? lehetséges sulya
6. Alapvetd Elfogadhatatlan Az ajanlattevé elutasitasa Nem slyozott,
fontossagli azonnali kizaré ok
Hianya a palyazo sulyos alkalmatlansagat jelenti,
5. Kritikus Nagyon nagy kiemelt fontossaggal bir, a palyazo kivalasztasa ellen 25-50 %

szol

Hianya a palyazo alkalmatlanna mindsitését
4. Fontos Magas eredményezheti, komoly koltségeket okoz, sulyos 10-15 %
hianyossagnak tekinthetd

Hianya bizonyos nehézségekkel és koltségekkel jar,

. .. 100
3. Preferdlt Kozepes am mas kritériumok ellenstlyozhatjak 8-10%
o i Hianya mérsékelt hatranyokat és koltségeket okoz, a0
2. Margindlis  Kevés nem befolyésolja érdemben a kivalasztasi folyamatot 5-8%
Hianya nem okoz szignifikans hatranyt vagy koltséget.
1. Kevéssé Elhanyagolhato A}(rlterlumpak elso§s0rba}n akkor van szerepe, ha az Kevesebb. mint 5 %
fontos ajanlatok minden mas tekintetben ugyanolyan
mindsitésiiek

Forras: Aalders (2002)

Az egyes kritériumok ¢és alkritériumok kidolgozasat a tenderdokumentacid 0sszeéllitasa soran
kiilon-kiilon szakértéi csapatok végezhetik, &m az egyes kritériumok sulyat a végsd
értékelésben a tobb szakteriiletet is képviseld kihelyezést menedzseld team-re kell bizni, majd

a javaslatot a vezetéssel is egyeztetni kell. (Dittrich és Braun 2004)

Az értékelés soran az ajanlatban megadott kritériumokra adott valaszokat megfeleldségiik
szerint pontozzak. A pontozas lehet 6tfokozatu, a Likert-skdla metodusanak megfeleléen, mig

mas vélemények szerint nem kell feltétleniil 6tfokozatinak lennie, de tiz, vagy tobb fokozati
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értékelés alkalmazasa mar nem célszerti (Greaver 1998). Egy standard 6tfokozatu pontozasra

példa az alabbi értékelés (Cullen és Willcocks 2003):

0 — nincs valasz, nem megfelel6 valasz

1 — gyenge valasz, magas kockazattal

2 — teljesit tobb elvarast, de akad néhany probléma
3 — megfelel az igényeknek, miikddni fog

4 — kival6 valasz, az elvarasokhoz és/vagy a tobbi ajanlathoz viszonyitva.

Halvey és Melby (2000), egylépéses stlyozasi eljarast ir le. Cullen és Willcocks (2003) az
egyes kritériumokat sulyozott alkritériumokra bontja, ezeket pontozza, igy ez egyes
kritériumok értékét az alkritériumokra adott pontszam hatdrozza meg. A végsé pontszam az

egyes kritériumok pontszamainak sulyozasabol alakul ki (5. tablazat).

5. tablazat Az értékelési kritériumok lehetséges sulya (részlet)

Ertékelési kritériumok Alkritériumok  Stulyok a végsé

sulyozasa értékelésben
1. A szolgaltat6 altalanos képességei
1.1. Szolgaltatasportfolio és részesedés a piaci szegmensben 10% 1,5%
1.2. Emberi eréforrasok 15% 2,3%
1.3. Pénziigyi életképesség 30% 4,5%
1.4. Foldrajzi hatokor 15% 2,3%
1.5.Uzleti stratégia 5% 0,8%
1.6. Fliggdség a legfontosabb tigyféltol / szallitotol 5% 0,8%
1.7. Hozzaadott érték generalasi képesség a vallalat szemszogébol 10% 1,5%
1.8. Az megbizas ellatashoz rendelkezésre allo kapacitas 10% 1,5%
A szolgaltato altalanos képességeinek értékelése 100% 15,0%
2. Szolgaltatas-specifikus tapasztalatok
2.1. Tapasztalat a szOban forgo szolgaltatas teriiletén (a szolgaltatas lefedése) 25% 7,5%
2.2. Bizonyitott tapasztalatok hasonld szerz6désekben 10% 3,0%
2.3. Bizonyitott tapasztalat hasonl6 iparagban 10% 3,0%
2.4. Bizonyitott tapasztalat hasonl6 szervezetnél 5% 1,5%
2.5. Az tigyfeleket szolgalo f6bb eredmények 5% 1,5%
2.6. Esetleges tovabbi szoba johetd szolgaltatasi kor szélessége és mélysége 5% 1,5%
2.7. Ugyfél-referencidk ellendrzése 30% 9,0%
2.8. Tapasztalatok fovallalkozoként (amennyiben alkalmazhato) 10% 3,0%
A szolgaltato tapasztalatainak értékelése 100% 30%
(Stb.)

Forras: Cullen és Willcocks (2003) alapjan

Robusztus kivalasztadsi metddust eredményez, ha az ajanlat egyes részeit a kritériumokat
Osszeallitd szakértdi csoportok mindsitik. Szintén javitja a kivalasztasi folyamat mindségét, ha
az értékelést egymastol fliggetleniil minden szakértd elvégzi, majd az értékelések atlaga

alapjan rendelik hozza a pontszamokat az egyes kritériumokhoz, esetleg véleményiiket
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itkoztetve konszenzussal hatdrozzak meg az alkritériumokhoz ¢és kritériumokhoz tartozo

pontszamokat.'*

A fentebb ismertetett eljaras természetesen kombinalhaté mas eljarasokkal is. Néhany

jellemzo értékelési eljaras az alabbi:

o Kockdazatértékelés. Ennek soran az elére nem lathatd események bekovetkeztét
értékeljiik az ajanlattevok kapcsan (lehetséges szabalyozo-valtozasok, szallitok
pénziigyi problémai, gazdasagi — pl. arfolyamvaltozdsok — amelyek a javasolt arazasi

modellt érintik, a szallité személyzetének fluktuacidja, stb.).

o Pénziigyi modellezés. Ennek soran az arazasi modell értékelése torténik (pl. a szallitok
arajanlatainak nettd jelenérték modszerrel torténd Osszehasonlitdsa, a cash flow-ra
gyakorolt hatds szamszerlsitése, specialis pénziigyi konstrukciok — pl. nyereség és
Ivagy kockazatmegosztd megallapodasok Osszehasonlitasa, ,,nyitott-konyv” eljaras

értékelése, stb.).

o Az ajanlatok és a ,base line” dsszehasonlitdsa, amely sordn a beérkezett ajanlatok és
a vallalat altal a belsé atvilagitas soran feltart informacidk Gsszehasonlitdsa torténik

(Aalders 2002).

A kapott eredmények, szamszerlsitést kovetden természetesen beépithetdk a pontozasos-

, At g 12
sulyozasos értékelési keretbe.

3.4. A nyertes kivalasztisa

Az értékelési eljarast kovetden az eredményeket a vallalat vezetése elé kell terjeszteni. Az

ajanlatok fliggvényében két eset fordulhat elo:
e nyertes hirdethetd, akivel megkezdhetdk a targyalasok a szerz6dés megkotésére,

e a tendereztetési eljarast eredménytelennek kell nyilvanitni, Gjabb versenyeztetésre,

vagy egy ujabb shortlist-et kovetden jabb kivalasztasi korre kell felkésziilni.

11 Utobbi eljaras problémaja a véleményvezetOk felbukkanasa, akik a hierarchikus vallalati kornyezetekben
ohatatlanul 1éteznek. Kikiiszobolésiikhoz kiils szakérték bevonasara, vagy fliggetlen értékelésre van sziikség
(lasd a Delphi-modszert is!).

12 A kivélasztasi eljaras szamitogéppel is tamogathato. Jonéhany dontéstimogaté szoftver ismeretes, pl. az
Expert Choice. F6 elénye, hogy tobbféle, objektiv és szubjektiv inputot is képes egyidejlileg értékelni, illetve
lehet6ség van érzékenységvizsgalatra, annak a tesztelésére, hogy hogyan valtozik az optimalis rangsor, ha
valamely kritériumok) sulyat megvaltoztatjuk (www.expertchoice.com).
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Utobbi lehetdség akkor fordul eld, ha egyetlen ajanlat sem tartalmaz elégséges garanciat arra,
hogy az ajanlattevd valoban képes a szolgaltatdst a tenderkiirasban rdgzitetteknek, az

ajanlatkérd elvarasainak megfelelden nyujtani.

A magyar példak is azt mutatjak, hogy egyaltalan nem ritka, hogy az outsourcing tender
sikertelen. Ez nem feltétleniil az el0készités hibaja, noha a fentebb leirt kivalasztasi metddus
soran — kiillondsen, ha a szallitokkal intenziv volt a kapcsolat — kisebb az esélye, hogy
egyetlen elfogadhato ajanlat sem érkezik be. A sikertelenség 6 oka altalaban a kiird szamara

elfogadhatatlan pénziigyi feltételekben keresendd.

Amennyiben a tender sikertelen volt, és a vallalat tovabbra is a tevékenység kihelyezésében
gondolkodik, ujra kell gondolni, hogy mi lesz a szolgéltatds hatokore, melyek az elvarasok,
s6t érdemes Ujra leiilni a szdba johetd szallitokkal is. Ha a benyujtott ajanlatok kozott van
néhany, amely megkozeliti az elvarasokat, akkor a lezajlott tender felfoghatd a kivalasztasi
folyamat egy ujabb forduldjanak. A legjobb két, maximum harom ajanlatot kivalasztva,
lényegében egy ujabb shorlist-et kovetden a legjobb ajanlattevokkel kozvetleniil is le lehet

tilni targyalni.

2006 ota mar a magyar kozbeszerzési eljaras is ismeri a versenyparbeszéd lehetdségét, igy a
kozbeszerzesi kotelezettség ala esd ajanlatkérok esetében is lehetdség van arra, hogy az
ajanlattevokkel folytatott tobbfordulds egyeztetési soran alakuljon ki a megoldasi javaslat,

valamint a szerz6dés tipusa, tartalma és 4razasa.

A magyar kozbeszerzési szabalyozas és az outsourcing

A torvény hatalya ala tartozik az Osszes allamhaztartason beliili szervezet beleértve a TB alapokat, az
onkormanyzatokat, az elkiilonitett allami pénzalapok kezel6it, a kozalapitvanyokat, és azokat a
szervezeteket, amelyeket az allam, vagy allami intézmény hozott 1étre és meghatarozo befolyast képes
gyakorolni felette. Emellett a kozbeszerzés hatalya alda tartoznak a maganszféra szerepldi is,
amennyiben meghatarozott Osszeghatart eléré beruhazasaikat, beszerzéseiket koltségvetési vagy
eurdpai unids forrasok tamogatjak. A kozbeszerzés kiterjed az aru- és szolgaltatasvasarlasra is, igy az
outsourcingra is.

A torvény szerint a kozbeszerzési eljaras nyilt, meghivasos, targyalasos és versenyparbeszéd eljaras
lehet. A nyilt és a meghivasos eljarasban nem lehet targyalni, és az eljaras soran nem lehet attérni egyik
eljarasi fajtarol a masikra. Két szakaszbol all a meghivasos és a hirdetmény kozzétételével indulo
targyalasos eljaras, tovabba a versenyparbeszéd.

A két szakaszbol allo eljaras a részvételi felhivassal indul, amelyet az ajanlatkéré hirdetményben
koteles kozzétenni. A részvételre jelentkezének a részvételi felhivasban, illetdleg az ajanlatkérd altal

Osszeallitott részvételi dokumentacioban meghatarozott tartalmi ¢és formai kovetelményeknek
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megfelelden kell jelentkezését elkészitenie €s benyujtania. A részvételi jelentkezéseket az ajanlattevd
biralja el, illetve allapitja meg, hogy mely részvételi jelentkezések érvénytelenck. Ha a részvételi
szakasz eredményes, az ajanlatkéré a meghivasos, a targyaldsos vagy a versenyparbeszédre vonatkozo
eljaras szabdalyainak és a részvételi felhivasnak megfeleléen kivalasztott és alkalmasnak mindsitett
jelentkezdknek ajanlattételi felhivast kiild.

Amennyiben az eljards irasbeli ajanlattétellel folytatodik, akkor az elkészitett és megkiildott irdsbeli
ajanlat alapjan kell nyertest hirdetni és megkétni a szerzddést. Az eljaras soran nincs mod arra, hogy a
az ajanlatkér6 a szolgaltatasi feltételek és koriilmények finomitasa érdekében targyalasokat
kezdeményezzen. Az outsourcing szerzodések sajatos igényei miatt igy ez az eljaras nehézkesen, vagy
egyaltalan nem alkalmazhato, ugyanis az ajanlatkérdé gyakran nem képes az ajanlat targyara vonatkozo
pénziigyi feltételeinek meghatarozasara. Ezen szitudcidk kezelésére a 2006 elején épiilt be a
kozbeszerzési szabalyozasba a versenyparbeszéd lehetdsége.

Az ajanlatkérd, és egy vagy tobb részvételre jelentkezé kozotti parbeszéd arra iranyul, hogy az
ajanlatkéré képes legyen a szerzddéskotéshez sziikséges részletességgel meghatarozni a kozbeszerzés
targyara vonatkozd miszaki leirast, illetve a szerz6dés tipusat, vagy jogi, illetve pénziigyi feltételeit.
Ebben az esetben az elsG szakaszos részvételi felhivasban olyan pontossdgu ismertetdt kell
Osszeallitani, amilyen mértékben az ajanlatkéré képes meghatdrozni a miiszaki specifikaciot és a
szerzOdéses feltételeket. A versenyparbeszéd masodik, ajanlattételi szakaszdban az ajanlattevok
megoldasi javaslatokat készitenek, ezekrél az ajanlatkérd (az ajanlattételi felhivasban rogzitettek
szerint) egy vagy tobb forduldban parbeszédet folytat az ajanlattevokkel. Az ajanlattevék ezt kovetden
teszik meg végso ajanlataikat, amelyeket az ajanlatkéré a Kbt. eldirasai alapjan elbiral.

A versenyparbeszédek egy vagy tobb forduloban is lefolytathatdak. A Kbt. szerint tobbfordulos
parbeszéd esetében az ajanlatkérd jogosult csak azokat az ajanlattevéket meghivni a tovabbi forduldkra,
akik az elsd, illetéleg a megadott forduloban a részvételi felhivasban a legkedvezébb megoldasi
javaslatot (javaslatvaltozatot) tették. A Kbt. szerint azonban az ajanlattevék szama az utolso targyalasi
fordulot kovetden sem lehet haromnal kevesebb. A versenyparbeszéd a végsd ajanlattételi felhivassal
zarul le, ezt kovetden az ajanlattevé vagy eredményt hirdet, vagy eredménytelennek mindsitheti az
eljarast.

Erdekessége az eljarasnak, hogy ,.amennyiben megolddsi javaslatiban az dsszes ajanlattevd hozzdjarult
a tobbi ajanlattevével valo egyiittes parbeszédhez és megoldasi javaslatanak a beszerzés targydra
vonatkozo kovetelmények kialakitasa sordn torténd teljes vagy részleges felhasznaldsdhoz, tovabba az
ajanlatkerd sziikségesnek tartja, az ajanlatkéré jogosult a végso ajanlat készitéséhez egy vagy tébb
megoldasi javaslat teljes vagy részleges felhasznalasaval meghatarozni a kozbeszerzési miiszaki leirast
és a szerzodes feltételeit. Ebben az esetben az ajanlatkérd koteles uj dokumentdaciot késziteni.” (Kbt.

123/F. § (2) bek.)"®

13 Forras: A 2009. aprilis 01-én hatalyos 2003. évi CXXIX. torvény a kozbeszerzésekrél, az idékozben tortént
modositasokkal egységes szerkezetben.
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2.4. A Due Diligence (atvildagitas) folyamata

Ahogy a korabbiakban volt mar rola szo6, a Due Diligence (atvilagitas) lehatarolasa nem
egyértelmii. Egyes szakirok szerint az atvilagitas a kivalasztasi folyamat része, a végso
nyertes kivalasztasa kétoldala Due Diligence utan torténhet meg, hacsak nem dont ugy a
vallalat, hogy sajat atvilagitas hidnyaban a preferalt szallitot bizza meg az atvilagitassal, majd
az igy kapott informaciok alapjan iilnek le targyalni és kotik meg a szerzédést. (Dittrich-
Braun 2004, Gay-Essinger 2001) Greaver (1998) szerint a Due Diligence soran tesztelik a
szallitokat, és gy6zédnek meg az ajanlatok hitelességérdl. Aalders (2002) szerint a preferalt
ajanlattevé hajtja végre a Due Diligence-t. Cullen és Wilcocks (2003) szerint Due Diligence-t
mindkét oldal végrehajt, a szallitok az ajanlattétel elkészitésének iddszakaban, mig az
ajanlatkérd a preferalt szallitoé kivalasztasat kdvetden. Mas szerz6k nem foglalkoznak a Due

Diligence-el (pl. Sparrow 2003).

Amennyiben a tdgabb értelmezést fogadjuk el, a Due Diligence
e kétoldalu, azaz beszélhetiink szallitoi €s vevdi atvilagitasrol,

e az atvilagitas torténhet a kivalasztast megeldzden, azzal parhuzamosan, illetve azt

kovetben.

A kivalasztast kovetéen a nyertes szallitd oldalarol a Due Diligence megkeriilhetetlen,
masképp nem tudja atvenni a szolgaltatast, és nem készithetd el a szerz6dés. Szilikebb

értelemben ez a tényleges Due Diligence, ennek soran a nyertes szallitdo részleteiben

ey

A folyamat tételes atvilagitasa egyebek mellett kiterjedhet

e a személyzet, az eszkozok, konfiguraciok, kapacitasok, terhelések, készletek,
folyamatok, eljarasok, koltségek, konfiguraciok, dokumentéciok, teljesitmény-

standardok feltérképezésére,

e a folyamat inputjainak és outputjainak vizsgélatara, a jelenlegi szolgaltatasi

szinvonal meghatarozasra,

o a felhasznalok elégedettségének vizsgélatara, az elvart szolgéltatasi szintek

meghatarozasara,
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e a folyamattal kapcsolatos vagy az azt érintd beszamolok és dokumentaciok
vizsgalatara, a folyamathoz kapcsolddd szerzodések, alvallalkozok, szallitok,

licencek ¢és egyéb kotelezettségek vizsgalatara,

e benchmarkok, integracios tesztek, ¢s diagnosztikak futtatasara, stb.

Az ajanlatkérd oldalan a Due Diligence elsdsorban a végsd kivalasztas idészakaban, illetve a
nyertes palyazo kivalasztasat kovetden torténik. Ebben az iddszakban a kihelyezé mar nem a

szallitok életképességét, hanem az ajanlat tartalmat vizsgalja. Két f6 teendbje van:
1. megvizsgalni a javasolt megoldas miikodoképességét,

2. megvizsgalni a pénziigyi konstrukciot.

A javasolt megoldas miikodoképességének vizsgalata lényeges kérdés, ha a szallito(k)
specialis, a vallalat altal nem, vagy nem eléggé ismert megoldas(oka)t javasolnak. Ebben az
esetben meg kell vizsgélni, hogy a szallitonak van-e referenciaja a javasolt megoldés kapcsan,

¢s milyenek a tapasztalatok.

A pénziigyi konstrukcid vizsgalatakor abbol kell kiindulni, hogy a legolcsobb ajanlat egyben
sajatos csapdahelyzetet rejthet magaban, ,,a nyertes atkat” (Kern et al. 2002). A nyertes atka
azt a szituaciot jelzi, amikor a nagyon kedvezd ajanlat mogott vagy a feladat meg nem értése,
vagy hianyz6 informaciok huzédnak meg, igy az alulbecstilt raforditdsok miatt az ajanlattevd
veszteséget fog realizdlni a szolgaltatas nyujtasa soran. Noha a kihelyezének a legtobb
esetben az az érdeke, hogy a lehetd legolcsobban jusson a szolgéltatashoz, a tulzottan
alacsony ar azt jelenti, hogy a szallit6 veszteséggel tudja csak nyudjtani a szolgaltatast. Ennek
az lesz az eredménye, hogy a szolgaltatds mindsége hanyatlani fog, rosszabb esetben a
szerzOdést fel kell bontani. A kihelyezOnek is el kell fogadnia azt, hogy a széllitonak ésszer(i

profitot kell realizalnia, hogy érdekelt legyen a szolgaltatds mindségének fenntartasdban.

2.5. Targyaldsok

A szerzddés aldirasat hosszabb-rovidebb targyalasi periddus eldzi meg. A targyaldsok soran
az ajanlatkérés sordn nyitva maradt kérdéseket vitatjdk meg a felek, és itt torténik az
outsourcing szerzOdés végleges formaba Ontése. Alapos elokészitést feltételezve, a

targyalasok idészakara a szolgaltatas legfontosabb paraméterei mar kialakultak. A nyitott
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kérdéseket a vallalat jo esetben eldre elkészitett menetrend alapjan szisztematikusan targyalja

végig a szolgaltatoval.**

A tapasztalatok szerint a targyaldsok honapokat vesznek igénybe. A folyamat leroviditése —
pl. a szolgaltato standard szerzddésének elfogadasa, vagy a nem komplett szerzodés aldirasa —
kockazatos, késébb stlyos vitak forrasava valhat (Gay-Essinger 2001, Lacity-Hirscheim
1993). Erdemes azonban azt is megjegyezni, hogy a targyalasok lehetnek barmilyen hosszaak,
¢és alaposak, tokéletes szerz0dés nincs, egyszeriien képtelenség egyetlen dokumentumba eldre
belefoglalni az Gsszes lehetséges szituaciot, amely a késébbi miikodés soran eléfordulhat. A
szerz6dés szinte bizonyosan valtozni fog, ahogy valtoznak az ligyfél elvarasai, valtozik a
mikodési kornyezet, illetve az outsourcing kapcsolatban eltelt idovel egyre tisztul a folyamat,
mindkét oldalon kolesondsen megértik az elvarasokat, lehetdségeket és korlatokat. Ebben az

értelemben a szerz6dés egy kozos tanulasi folyamat kezdeti dokumentuma.™

Az outsourcing szerzOdéseknek tehat két, elsd pillantasra egymasnak ellentmondé igényt kell
kielégiteniiik. Egyrészt teljes kortieknek kellene lennilik (ez szinte lehetetlen), masrészt
rugalmasnak kell lennilik az elkeriilhetetlen véltozasok lekezeléséhez. A vallalatok —
kiilonosen az elsd kihelyezés alkalmaval — nincsenek felkésziilve arra, hogy jo szerzddést
hozzanak tetd alda. Ehhez hianyzik a szakértelmiik €s a tapasztalatuk. A szallitok azonban
tobbnyire mesterei a teriiletnek, valoszinlileg nem az elsé alkalommal targyalnak hasonlo
szerzOdéseket, emiatt mar a targyalasok soran is er6folénybe keriilhet a szallito a kihelyezdvel
szemben. Mig a szallitd tapasztalt targyalokkal rendelkezik, addig az iigyfélnek iigyelnie kell
arra, hogy a szallitoval szembeni szakértelmi rést ne hagyja betdltetleniil. A teljesség igénye

nélkiil a sziikséges szakértelmek, szakértok az alabbiak:

e jogi tanacsado,
e a funkcid specialistéi a vallalaton beliil,
e a késobbi igénybe vevok képviseldi (a leendd szerzOdésmenedzser(ek), illetve a

kihelyezett teriilet outputjanak felhasznaloi),

4 Aalders (2002) a nyitott kérdésekkel kapcsolatos allaspontok kialakitasdhoz ,,postion paper”-ek elkészitését
javasolja, mindkét fél részére. Elonye, hogy az egyes problémakat mar a targyaldasztalhoz iilés el6tt megfontolja
mindkét fél, egy-egy kérdés esetében tobb megoldasi lehetdséget is felvazolhat, emellett olyan dokumentum,
amely késébb a szerzédéssel kapcesolatos vitak soran is felhasznalhato.

5 Ahogy az egyik interjualany fogalmazott, a szerzGdés az ,.alkotmany”, ehhez tovabbi ,torvények”, és az
azokat modositd cikkelyek csatlakoznak a futamidd alatt. A szerz6dés nem kdbe vésett szabalyok gylijteménye,
hanem egy olyan alap, amelyrdl - ha sziikséges - tovabb lehet 1épni a szallitoval.
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o kiils6 szakértok, konzultansok (pl. a kihelyezett funkcioval kapcsolatos teljesitmények
mérésének szakértoi),

e avallalati pénziigyi teriilet képviseloi,

e a human eréforras tertilet képviseloi,

e aprojekt szponzor (a felsé vezetésnek az a tagja, aki a projekt feleldse),

e tovabbi érintettek, amennyiben sziikség van a kdzremiikddésiikre.

Természetesen az Osszes kozremikodd nem vesz részt egyidejiileg az Osszes targyalasi
fordulon. Az egyes részkérdéseket munkacsoportok beszélik meg, az itt elért eredményeket

késobb a fotargyalok hagyjak jova.

2.6. Az outsourcing szerzodés

Az outsourcing szerzddések — hasonldan mas jellegli szerzddésekhez — két 6 részbdl allnak:
az altalanos szerzOdéses feltételeket részletezd szakaszbol, valamint a mellékletekbdl. A

mellékletek koziil a legfontosabbak a szolgaltatasi szinteket rogzitd megallapodasok.

Az elmult években a legjobb gyakorlatok terjedésével a szerz6dések folyamatosan fejlodnek.
A néhany évvel ezel6tti szerzédések csak kevéssé hasonlitanak a napjainkban tetd ala hozott
megallapodasokhoz. A legjobb gyakorlatok elterjedésével mar kikristalyosodtak olyan
elemek, amelyeket a kihelyezés teriiletétol fiiggetleniil minden szerz6désnek célszerii
tartalmazniuk. A szerzédések tartalmi kérdéseivel foglalkozo szakirodalom szerint a

szerzOdésekbe az alabbi témakkal foglalkozé klauzulakat célszeri belefoglalni (Halvey-
Melby 2000):

(@) A szerzddés strukturdja. Az outsourcing szerz6dések bonyolultak, emiatt mar a szerz6dés kezdeti

szakaszaban ismertetni kell a szerz6dés strukturajat.

(b) A szerzédés hatékirének, a szolgdltaté dltal nyijtott szolgdltatisok korének meghatdrozdasa. A
scope meghatarozasa legkésobb az RFP fazisban megtorténik. A hatokdr modosulhat a targyalasok

soran, a szerzddésbe a végleges hatokor kertil.

(C) A szerzddés idébeli hatalya. Az outsourcing szerz6dések meghatarozott idre szolnak. A kezdeti
informatikai outsourcing szerzédések tiz évet fogtak at, napjainkban rovidebb idotartama — 3-5 éves —
szerzOdéseket kotnek. Az tizleti szolgaltatdsokkal kapcsolatos szerzédések pedig jellemzen még ennél
is rovidebbek lehetnek. Valtozd, hogy a szerz6dés iddtartama alatt torténik-e programozott

Ujratargyalas.

(d) Atadds-dtvétel. A szerz6désnek rendelkeznie kell az atadas-atvételi iddszakrol. A fébb teriiletek:

(1) a személyzet atadasa-atvétele, (2) az eszk6zOk atadasa-atvétele, (3) egyéb atadassal-atvétellel
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kapcsolatos kérdések. Az atmeneti iddszakban nyQjtandd szolgaltatasi szinvonalrdl szintén

rendelkezhet a szerz6dés.

(e) Integracio. Kritikus, am gyakran elhanyagolt kérdés, hogy az Aatvett szolgaltatis, hogyan

integralhato a kihelyez6 vallalkozas egyéb szolgaltatasaihoz.

(f) Teljesitménymérés, kiilsé audit lehetdsége. A szolgaltatas teljesitményét alapvetden a szerz6dés
mellékleteit képezd szolgaltatasi szint megallapodasok (SLA-k) szabéalyozzak. Ezen felill célszert
biztositani azt is, hogy a szolgaltatd teljesitményét fliggetlen szervezetek is mindsithessék (audit,

benchmarking).

(9) Irdnyitds és ellendrzés. A feleknek meg kell allapodniuk arrél, hogy hogyan menedzselik a szoban
forgd szolgaltatast. Elképzelhetd, hogy a szolgaltatonak alkalmazkodni kell az igénybe vevd
standardjaihoz, eljarasaihoz, folyamataihoz. Egyes esetekben arr6l is sz6 lehet, hogy a szolgaltatd
kézikdnyvet allit 6ssze a szolgaltatas nyujtasanak modjardl. Emellett a szerzodésnek rendelkeznie kell
arr6l, hogy mi torténik, ha valtozik a hatokor, a szolgaltatds nytjtasanak modja, a szolgaltatasi szint

stb.

(h) Az igénybe vevd feleldsségi teriiletei. A szerz6désnek nemcsak azt kell tartalmaznia, hogy melyek
a szolgaltatd felelésségi korei, hanem legalabb annyira fontos az is, hogy mi képezi az igénybe vevd

felelosségét — 1ényegében mi nem tartozik a szerz6dott hatokorbe.

(i) Szellemi tulajdon. A szellemi tulajdon kérdése az outsourcing szolgaltatis soran valamelyik fél
részérdl felhasznalt, de a masik fél tulajdonat képezd szellemi termékek tulajdonlasanak koriilményeit
jelenti. A gyakorlatban tobbnyire a szoftverlicencekr6l van sz6. Ezek tulajdonjogat ugyanis nem lehet

egyszerl adasvétellel atruhazni az igénybe vevordl a szolgaltatora.

(i) Beszamolok és dokumentdciok. Elsésorban a BPO szolgaltatisok korében (pl. bérszamfejtés,
konyvelés) kell meghatarozni azt, hogy a szolgaltatonak milyen beszamolokat és dokumentumokat

mikorra, milyen formaban kell eljuttatni az igénybe vev6 szamara.
(K) Titoktartds. A legtobb szerz6dés értelemszerii kelléke.

() Kijelentések, igazoldsok, biztositékok. Az igénybe vevok joggal szeretnének biztositékokat kapni
arra, hogy a szolgaltatd mind pénziigyi értelemben, mind szakmailag képes megfelel szinvonalt
szolgaltatast nyujtani. A pénziigyi stabilitas ellendrzésére a szerzodés mellékleteként megjelenhetnek a
szolgaltatd kiilonféle igazoléasai (pl. addigazoldsok, éves beszamoldk), és kijelentései (pl. nem folyik

ellene eljaras, stb.)

(m) Felelgsség. A szolgaltatatas nyQjtasa soran a szolgaltatd gondatlansiagibol kar érheti az igénybe
vevOt. Emiatt a szerzodéseket tobbségében a szolgaltatd hibas teljesitésére is felkészitik. A szolgaltatd
felelossége azonban tobbnyire nem korlatlan, és az ellentételezés aranyban all azzal a karral, amit

okozott.

(n) Szerzédés megsziinése. Az outsourcing szerzGdések — mint barmely mas szerzédés -
kétféleképpen érhetnek véget: (a) a szerzddéses idotartam lejartaval, (b) valamelyik oldal

felmondasaval. A szakirodalom megjegyzi, hogy a felmondas rendkiviil erds €és hatasos kényszeritd
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eszkoz, még akkor is, ha a szerz6dés soran tényleg csak a legvégsé esetben élnek vele a felek (Gay-
Essinger, 2001). Ha ezt a végs6 fegyvert bevetik, az mindkét oldalon hatalmas kart okoz, hidnyaban

azonban az igénybe vevo pozicidi romlanak a szolgaltatoval szemben.

(0) A szerzédés megsziinésekor alkalmazando eljdrdsok. A szerz6dés megsziinésekor a szolgaltato
nem ,,pakolhat 0ssze”, és fejezheti be a szolgaltatdst egyik pillanatrél a masikra. Az igénybe vevd
elvardsa az, hogy az atmenet idészakaban is hozzdjusson a szolgaltataishoz. A szolgaltatonak
tamogatast kell nyljtania a szolgaltatas visszaszervezésében, vagy egy masik szolgaltatdbhoz torténd

attelepitésében.

(p) Eszkaldcios szintek. A szerz6déssel kapcsolatban felmeriilt vitak, problémak megoldasara
kiilonboz6 szintli kapcsolatokat hatdroz meg az outsourcing szerz6dés. Az egyes problémak sulyuk
szerint kerlilnek a kiilonbozé dontési szintekhez. Operativ kérdésekben a napi ligymenet soran is
donteni lehet, de a nagyobb problémakat a szerzodések a vezetdi szintek felé toljak. (Egy informatikai

outsourcing szerzodés tartalmardl lasd a C. fiiggeléket!).

2.7. Az arazas

Az outsourcing szerzédések soran alkalmazhatd arazasi modellek a kovetkezok (Halvey-

Melby 2000; Aalders 2002, Cullen-Willcocks 2003):

Fix arazas

Fix arazas akkor alkalmazhato, ha a szolgaltatasok irdnti kereslet stabil, jol elore jelezhetd.
Ebben az esetben a ,base-line” tartalmazza a szolgaltatasoknak azt a korét, amelyre az
igénybe vevO fix Osszegért jogosult. Amennyiben a base line-ban meghatarozott
igénybevételeket tullépi a felhaszndld, az extra szolgaltatasokért extra dijat fizet. Eldnye,
hogy jol tervezhetd, am a cost driver-ek (koltségbefolyasold tényezok) nyomon kovetésére
nem ad moddot. Gondok adodhatnak abbdl is, ha a base line-hoz képest a vallalat tartdosan
kevesebb vagy tobb szolgaltatast vesz igénybe, ilyen esetben eldbb-utdbb ujra kell targyalni a

szerz6dést.

Viltozo arak (tarifa-vagy tranzakcioszam alapu darazds)

Tarifa- vagy tranzakcidészam alapu arazas csak egyes tipusu outsourcing szerzodések, illetve
projektek esetén alkalmazhato. A fizetett dij vagy az elvégzett tranzakciok szamahoz igazodik
(pl. Ft/feldolgozott csekk), vagy a felhasznalt eréforrdsok mennyiségéhez (pl. Ft/szakértdi
ora). Ez az armodell akkor is alkalmazhatd, ha a feladattal kapcsolatos eréforras-igények nem
ismertek, vagy a feladat kiterjedése nem definidlhato (pl. projektek). Az ar (az igénybe vevo

szempontjabol a koltség) lehet linearis is, de altalaban nem az. A lehetdségek az alabbiak:
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o Teljes egészében viltozo drazds (linedris dijgirbe)
Az egyszerl linearis dijgdrbe esetén fizetendd dij teljes egészében a tranzakciok szamatol fiigg. Ha a
vallalat egy adott iddszakban nem veszi igénybe a szolgaltatast, a dij nulla, egyébként pedig az igénybe

vétel aranyaban linearisan emelkedik.

o Kombinadlt fix és valtozo drazds
Mivel az igénybe vevd varhatd keresletének kielégitésére mindenképpen fenn kell tartani egy bizonyos
nagysagi kapacitast, ezért a dij sohasem valik nullava. Ez azt jelenti, hogy egy bizonyos
tranzakciészam alatt a dij fix, azt kovetéen a tranzakcidszam fliggvényében a dijgorbe linearis

(Iényegében a fix és valtozo arazas kombinalasrdl van szo, lasd a fix arazasnal leirtakat is).

o Lépcsds drazds
A fix arazashoz hasonlit annyiban, hogy bizonyos tranzakcidoszamok kozott a dij fix, a fels hatart

elérve a dij ugrasszertien emelkedik, majd ujra fixé valik.

e Degressziv dijgérbe
A 1épcsOs arazashoz hasonlit. Ebben az esetben a tranzakcido egységére esé dijak csokkennek,
amennyiben a tranzakcidoszam egy bizonyos hatart elér. Altaldban maximum két-harom ilyen

tranzakcios egységarat alkalmaznak a szerz6désben.

» Koltség plusz” arazds

A ,koltség plusz” arazas a szolgaltatds nyajtasaval kapcsolatos koltségekbdl indul ki, erre
rakodik rd a menedzsment dij, ami jellemzden 3-15 %. Ehhez a tipusu arazashoz ismerni kell
a szolgaltatds nyujtasanak tényleges koltségeit. Extenziv auditot és/vagy ,,nyitott konyv”
politikat igényel, az igénybe vevonek tisztdban kell lennie a szolgaltatast nya;td koltségeivel,

a koltségbefolyasold tényezékkel és a szolgaltatd hatékonysagaval.™®

Kockazat- és nyereségmegoszto armodellek

A felek barmilyen az tigyfél iizleti céljainak megvalosuldsat mutatd paraméterhez is kothetik
a dijazast. Példaul a beszerzés outsourcingja esetén a szolgaltatd dijazasa az elért
megtakaritas fliggvényében emelkedhet vagy csokkenhet. A megkozelités innovativ
szerzddést és az igénybe vevd mérhetd iizleti eredményeit feltételezi. Jellemzd tovabba, hogy
a fizetendd dij nem kizéardlag az elért eredmény fiiggvénye, hanem az alsé- és felsd hatéra is

rogzitett (Dittrich és Braun 2004).

16 Egyik tipikus megoldas, ha a szolgaltatishoz felhasznalt munkaerd koltségeit veszik figyelembe a dijazés
kialakitasanal. Ebben az esetben a bruttd bérek képezik a koltséget, amelyre az igénybe vevé meghatarozott
szazalékos menedzsment dijat fizet. Az eljaras soran a cost driver-ek értéke jol meghatarozhato, igy a
szolgaltatas koltsége jol tervezhetd, és a valodi kereslethez igazithat6. Ehhez arra is sziikség van, hogy az
igénybe vevé megvaltoztathassa a felhasznalt munkaerd mennyiségét. Vitdk a munkaerd koltségének
meghatarozasabol fakadhatnak (mi tartozzon a figyelembe vett bérkoltségbe), illetve abbol, hogy az igénybe
vevd a szolgaltatdé bérpolitikajat mennyire tudja befolyasolni. Utdbbinak elvileg az az érdeke, hogy minél
nagyobb béreket fizessen. Ez a megoldas tartds kapcsolatok esetén ritkan jon szoba (Aalders 2002).
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2.8. A szolgdltatasi szint megdllapoddsok (SLA-K)

A szolgaltatasi szint megallapodasok (Service Level Agreements, SLA) minden outsourcing
szerzddés legfontosabb elemei, a szolgaltatasi szint menedzsment (SLM) alapdokumentumai.
A szolgaltatdsi szint menedzsment a szolgaltaté teljesitményének rendszeres és

szisztematikus feliilvizsgalatat jelenti egy elére meghatarozott szolgaltatasi c¢l alapjan.

,Az SLM nem mas, mint azoknak a rendszerbe foglalt proaktiv modszereknek és
folyamatoknak az osszessége, amelyek biztositjak, hogy minden felhasznalo megfelelo

szinvonalu szolgaltatast kapjon, osszhangban az iizleti prioritasokkal, elfogadhato

koltségek mellett.” (Bégel 2002, CEO, p.:28)

Vannak olyan vélemények is, hogy az outsourcing szerz6dés két részbdl all: a szerzddéses
feltételekbdl és a szolgaltatasi szintekbdl. Tény, hogy a szerzédési dokumentéacioban ezek a
mellékletek kapjak a legnagyobb figyelmet, maga a szolgaltatas az SLA-k koré csomodsodik.
A szolgéltatds akkor tekinthetd szerzddés szerintinek, ha a szolgéltatisi szintekben

meghatarozott paramétereket teljesiti.

A vallalatok hagyoméanyosan a szolgaltatas nytjtasahoz felhasznalt inputokat ellendrzik, azaz
a munkaerdt, az informatikai infrastruktarat, a szolgaltatds nyujtasanak helyszinét, stb.
Ugyanigy a belsé iranyitas hajlamosabb a folyamatot magat feliigyelni, azt ellenérizve, hogy
az inputok rendelkezésre allasaval milyen lépéseken keresztiil jut el a belsé szolgaltatd az
outputhoz. Mindségi problémdk esetén az inputok atrendezésével és a folyamatok
kiigazitasaval addig valtoztatnak a lefutason, amig a kivant eredményekhez jutnak. Sok
esetben azonban a kivant eredmény sincs definidlva, a belsé szolgaltaté altal eldallitott output
megfeleldségét, mindségét nem ellendrzik. Tipikus példa az informatika, ahol a vallalatok
szamitogépek szdmaban, hdlozatokban, sdvszélességekben, hardver és szoftververzidkban
gondolkodnak, nem pedig az iizleti célokat és a felhasznalok igényeit szem eldtt tartod

szolgaltatasi folyamatok megszervezésében.

Az outsourcing szerz0dés révén a belsd iranyitds pozicidja gyokeresen megvaltozik. Az
igénybe vevo vallalat a tovabbiakban kozvetleniil sem az inputokat, sem magat a folyamatot
nem ellendrzi. Az outsourcingot kovetden a vallalat az output oldalon taldlja magat, egy
komplex szolgaltatas vésarldjaként. A kérdést itt mar ugy kell megfogalmazni: milyen

szolgaltatasra van sziikségem?
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A szolgaltatastol elvart paramétereket a szolgaltatasi szint megallapodasok (Service Level
Agreements) szabalyozzak, amelyekben a szolgaltatas pontos definicioja mellett az elvart és
mérhetd minéségi és mennyiségi paraméterek jelennek meg. SLA-kat egyaltalan nem
egyszerii megfogalmazni, kiilondsen akkor nem, ha az SLA-k kialakitasat input- ¢és
folyamatorientalt vallalati kultarabol érkezett szakemberekre kivanjuk bizni. A szolgaltatassal
szemben elvart mindség korvonalazdsdhoz més perspektivara van sziikség. Mivel a
szolgaltatdsnak hozza kell jarulnia {izleti célok teljesiiléséhez és/vagy a belsd felhasznalok
igényeinek lehetd legjobb kielégitéséhez, ezért a szolgaltatasi szinteket az iizleti célokbol
torténd levezetéssel (dekompozicidval) célszerli megallapitani. Hasonloképpen kell
gondolkodni, mint ahogy azt az ajanlattételnél ismertetett logikai keretnél lattuk (Aalders
2002).

A szolgéltatasi szintek és a mért paraméterek szamat célszerli korlatozni. Egy szolgaltatas
kapcsan elvileg barmennyi paraméter mérését eld lehet irni, &m ennek nincs értelme.
Alkalmas hasonlat a kozuti autok esete, ahol a bonyolult jarmii mikodésérél minddssze
néhany miiszer tajékoztatja a vezetét (Bégel 2002, Aalders 2002). Ez nagyban javitja az
attekinthetdséget, és nem vonja el a figyelmet felesleges, a miikodés szempontjabol
masodlagos mutatok tomege. Mivel a teljesitménymutatdk kozott sok esetben korrelacid van,
ezért célszerli gondosan megvalogatni azt a néhany mutatot, amely valdban a szolgaltatas
megfelelé mikodésérol fog tajékoztatni. Az SLA-K Osszeallitisa a targyalasok egyik

legfontosabb feladata.

Az SLA-k korvonalazasakor els6ként a hatokort képviseld (in-scope) szolgdltatisok leirdasdra van
sziikség. Ez a specifikacio tartalmazza azt, hogy a szolgaltatonak milyen szolgaltatasokat kell nytjtania.
A szolgaltatas leirasakor — hacsak nem feltétleniil sziikséges — semmiképpen sem technikai részleteket
kell kozdlni, hanem az elvart szolgaltatasok preciz leirasat (példaként lasd a C. fiiggelék
végfelhasznaloi tamogatasi melléklet struktirajat!). Az egyes szolgaltatdsok leirdsakor mérlegelni kell
azt, hogy kik lesznek a szolgaltatdsok igénybe vevdi, mennyiben fliggenek a szoban forgd

szolgéltatasoktol.

A kovetkezd 1épésben az egyes szolgaltatasokkal kapcsolatban meg kell hatdrozni a kritikus
sikertényezoket, azaz meg kell vizsgalni, hogy az egyes szolgaltatasok igénybe vevdi szamara mi
képvisel ,.kivalo” illetve ,,megfeleld” szolgaltatast, mi jelenti a szolgaltatas sikertelenségét, melyek az

érdekeltek elvarasai a szolgaltatassal szemben.

A kritikus sikertényezok alapjan teljesitménymutatokat kell kialakitani. Ezek korében a kevesebb tobb
elvét célszerli érvényesiteni (ldsd az autd-hasonlatot), csak néhany, de a célokhoz a lehetd legjobban

illeszked6 mutatot kell kivalasztani. A mutatokkal szemben elvaras, hogy koltséghatékonyan lehessen
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Osszegylijteni 6ket, egyszerlien megérthetdek és relevansak legyenek, igazodjanak a felhasznalok altal a
szolgaltatassal szemben megfogalmazott elvarasokhoz. A teljesitménymutatoknak, illetve az ezekbdl
fakado kovetkezményeknek érvényesithetoknek kell lenniiik a szolgaltatoval szemben. Specidlis,
innovativ mutatok is kidolgozhatdk, igy pl. a szolgaltatast igénybe vevok elégedettségének rendszeres
mérése és értékelése, az elért koltségesokkentés szintjének, vagy a novekvd hatékonysag szintjének

értékelése. !’

Amennyiben a teljesitménymutatok rendelkezésre allnak, kiiszobértéket kell rendelni hozzdjuk, azaz
meg kell hatarozni az elérendd minimumszintjeiket, illetve a szolgaltatas soran a felek altal megcélzott
teljesitményszinteket. A teljesitményeket célszerli a szolgaltatas atadasa el6tt is megmérni (Current
Mode of Operation - CMO), a CMO szint fogja képviselni azt az alapot, ehhez képest fogalmazhatok
meg a jovobeli elvart szolgaltatasi szintek (Future Mode of Operation - FMO). A szerz6dés alairasa
utani atmeneti idoszakban valositja meg a szolgaltatd az FMO elérését lehet6vé tévo a projekteket és
fejlesztéseket. A szolgaltatasi szintre vonatkozd szerzddésekben az is rogzitésre keriil, hogy a

szolgaltatd varhatolag mennyi id6n beliil vallalja az FMO allapot és szintek teljesitését.

A teljesitménymutatok méréséhez ki kell alakitani az alkalmas mérési és beszamoldsi rendszert.
Minden teljesitménymutatd kiilonb6z6 nyers adatok (esetenként tobbszords) aggregalasaval jon 1étre. A
mutatdk nagyobb része automatikusan keriil gy(jtésre, itt a cél az, hogy a mutatokat produkald
rendszereket mindkét fél elfogadja a teljesitménymérés alapjaul. Ehhez akar kiils6é auditot is igénybe
lehet venni. (Cullen-Willcocks 2003, Aalders 2002, Halvey-Melby 2000). (Egy informatikai
outsourcing soran a szolgaltatasi szintek teljesitménymutatoira és ezek mérésére minta a D.

fiiggelékben, mig egy havi attekinté SLA jelentés az E. fiiggelékben talalhato).

A havi szolgaltatasi szint jelentések alapjan mutatott teljesitmény biintethetd/jutalmazhaté (a
gyakorlatban a biintetések gyakoribbak). A biintetési/jutalmazasi formak az aldbbiakban

ismertetjiik.

Fix osszegii. Az egyes szolgaltatasi szintek ,elbukasa” esetén a szolgaltatd a szolgaltatasi szint

fontossaga alapjan kiilonb6z6 nagysagu biintetést/jutalmat fizet/kap.

Szazalékosan meghatdrozott. Ebben az esetben a biintetési/jutalmazasi rendszer a teljesitménymutatok
aggregalasa alapjan keriil kialakitasra. A szolgaltatoktol érkezett ajanlatok értékeléséhez hasonloan
(lasd a 6.3.3. pontot!) a szolgaltatd Gsszevont teljesitményét az egyes mutatok sulyozott értékeinek
Osszege hatarozza meg. Amennyiben ez az aggregalt teljesitmény-mutaté elmarad/meghaladja a

szerz6désben rogzitett értéktdl/et a szolgaltatd biintetést/jutalmat fizet/kap.

Pontozdsos. Ilyenkor a szolgéltatasi szintek eltérését a szerz6désben rogzitett értéktdl pontszamokkal

értékelik. Amennyiben a szolgéltatd elmarad a kiiszobértéktdl, negativ pontszamot kap, ha meghaladja

7 Cullen és Willcocks (2003), illetve Aalders (2000) az innovativ szolgéltatasi szintek meghatérozasakor még
tovabb 1ép, és azt javasolja, hogy olyan teljesitménymutatokat gytijtson a vallalkozas, amellyel Balanced
Scorecard értékelés hajthatd végre. Ehhez a ,,szokasos” teljesitményértékeld mutatokon til a BSC kategoriakhoz
sziikséges mérdszamok meghatarozédsa sziikséges, pl. ar/teljesitmény mutatok, kapcsolat fejlodését jellemzd
mutatok, a szolgaltatas hozzajarulasanak mutat6i a vallalati stratégiahoz, stb.
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a megcélzott szintet, pozitiv pontszamot realizal. A kiilonbozé szolgaltatasi szintekhez kiilonb6zo
pontszam-értékek tartoznak, attol fiiggden, hogy a szolgaltatasi szint milyen fontossaggal bir az
igénybe vevd szamdra. A pontszamokat idordl idére Osszesitik, a szolgaltaté altal fizetett

biintetés/kapott jutalom az dsszesitett pontszam eredménye.

A mérleg rendszerii megkozelitésben a szolgaltatd teljesitményét havonta értékelik, am a
biintetés/jutalmazas hosszabb idészakok teljesitménye alapjan torténik (pl. minden harmadik, hatodik,
vagy tizenkettedik honapban). A rendszerre jellemzd, hogy a rossz teljesitményt ellenstlyozhatja a

kiemelked§ teljesitmény.

Az aktudlis szamla korrekcidja. Ebben az esetben a szolgaltato teljesitménye azonnali hatassal van a
havi szamlara, az eldirt szolgaltatasi szintet el nem érd teljesitmény esetén arengedmény nyujtasara

kényszeriil, kiemelked6 szolgaltatasi szint esetén extra dijazasra jogosult (Cullen-Wilcocks 2003).

Emellett az igénybe vevo kotelezheti a szolgaltatot arra, hogy vizsgalja ki, a szolgaltatasi szint nem
teljesitésének okat (root cause analysis), orvosolja a hibat, és gondoskodjon arrél, hogy a jovében ne

ismétlddhessen meg (Halvey-Melby 2000).

Fontos kérdés, hogy mi a teendd akkor, ha a szolgaltatdé valamely szolgaltatasi szintet
rendszeresen nem teljesiti. A szolgéltatasi szintek rendszeres alulteljesitése eldbb-utobb a
szerz6dés egyoldalu felmondésaval jar. A felmondds nem azonnal kdvetkezik be, hanem a
szolgaltatasi szint rendszeres, folytatdlagos alulteljesitése esetén vagy egy vizsgalt
1ddszakban felhalmozott deficitek elérésekor. A felmondés valdban csak a végsé megoldas, a
nem teljesités okainak feltarasa, a sziikséges ellenlépések megtétele, vagy akar a szerz6dés
modositadsa célravezetdbb (és lényegesen kisebb karokat okoz mindkét oldalon), mint a

o

felmondasi klauzula kemény, ellentmondast nem tlir alkalmazasa.

3. Az atmeneti idoszak és a szerzodésmenedzsment

A szerzddés alairasat kovetd idOszak az atmenet idészaka (transition period). A szakirodalom
a Due Diligence-hez hasonldoan megosztott a kérdésben, hogy az atmenet meddig tart. Az
atmeneten szlikebb értelemben azt értik, hogy a szolgaltatd atveszi az embereket és az
eszkozoket majd ezt kovetden a szolgéltatast a sajat nevében nyljtja. Ebben az értelemben az

atmeneti id6szak jol lehatarolhatd, és az esetek tobbségében viszonylag gyorsan megtorténik.
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1. abra

Az outsourcing-kapcsolat fazisai

Due
Ajanlatok Diligence Megcélzott
értékelése Targyalasok Indulas Megvaldsitas Stabilizalas miikddés
Informacié6 . A mutats- _,  Kiindulo  _;, Személyzet _,  Stabilizalt |,
kérés szamok allapot atvétele szervezet es
tisztazasa folymatok
Szukitett Tervek ™O Belendiit
lista kezdemé- elendu
Szerzddés nyezések kA EMO, allapot
Felkérés elkészitése Py megvaldsitasa ezdeme-
SlAnlat ElSirasok (konszolidalas, nyezések
tételre Ta’rgya|ésok standardizalas) teljesitese
El6készités CMO TMO FMO
-12-0 hénap A szerzédes O-1hoénap 1-6 hdnap 12 hénap 13- hénap
alairasa

Forras: Dittrich és Braun 2004

Az atmeneti idészak definialasara azonban sokkal jobb az EDS megkdzelitése (Dittrich-Braun
2004). Eszerint az atmenet az az id6szak, amelynek soran a szolgaltatd képessé valik a
szerzOdésben megallapitott szolgaltatasi szinteket teljesiteni. Az IT outsourcing esetei
(valamint az 6sszetettebb BPO példak) azt mutatjak, hogy ez az iddszak 8-12 honapig tart, a
szolgaltatd ebben az iddszakban hajtja végre azokat a projekteket, amelyek sziikségesek
ahhoz, hogy az SLA-kban el6irt szolgaltatasi szinteket teljesiteni tudja. Az atmeneti id6szak
akkor ér véget, ha a szolgaltatasi szinteket maradéktalanul teljesiteni tudja. Jellemzd, hogy az
atvétel idoszakaban — a Due Diligence keretében — a két fél kozdsen allapitja meg a kiindulo
szolgaltatasi szinteket, ezeket rogzitik az SLA-kban, majd megjeldlik a jovében megcélzott
(vallalt) szolgéltatasi szinteket, és az elérésre szant idSkeretet. gy a szerzdés alairasanak
idején beszélhetiink a CMO (Current Mode of Operation, jelenlegi miikddés) allapotrol,
ezutan kovetkezik az atmeneti id6szak, a TMO (Transition Mode of Operation, az dtmeneti
iddszak alatti miikodés), amely soran a szolgaltatd az eldirt szolgaltatasi szintek eléréshez
sziikséges projekteket hajtja végre, majd a megcélzott szintek elérésével all be az FMO
allapot (Futere Mode of Operation, jovObeli mikodés). Az elmondottakat az 1. 4bra

szemléleti. (Szemléltetésiil lasd D. fiiggelék SLA-it is!)

3.1. A személyzet dtvétele

Az atmenet legkritikusabb része a személyzet atadasa-atvétele. Mar a kommunikacios

stratégia kialakitasakor lattuk, hogy a legnagyobb problémat a munkaerével kapcsolatos
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kérdések okozhatjdk az outsourcing soran. Az outsourcing torést jelent az addigi
foglalkoztatasban, torést okozhat az addigi karrierben. Konnyen eléfordulhat, hogy a
szolgaltatd nem tart igényt a teljes addigi létszamra €s elbocsatasokra keriil sor. Emiatt az
outsourcingnak két fontos kovetkezményét kell kiemelni a személyzet atadasa-atvétele
kapcsan: (1) a jogkovetkezményeket, (2) a személyzet moraljaval kapcsolatos

kovetkezményeket (pszichikai kdvetkezményeket).

Jogi kovetkezmények
Személyzeti szempontbol az outsourcingnak két jogkdvetkezménye lehet a) elbocsatassal

kapcsolatos jogkovetkezmények, b) a munkaltatd megvaltozasa miatti jogkovetkezmények.

Az Egyesiilt Allamokban Eurépéaval dsszehasonlitva a munkavallalok kevésbé védettek. Ez az
outsourcing kapcsan is igaz. Az USA-ban, ha a szolgaltatd nem vallalja
tovabbfoglalkoztatatast, az alkalmazott kiilonosebb jogkovetkezmények nélkiil elbocsathato.
Ezzel szemben Eurdpaban az Eurdpai Kozosség 77/187/EEC (Aquired Rights Directive)
iranymutatdsa alapjan az outsourcing indokaval nincs mod elbocsatasra. A TUPE (Transfer of
Undertakings (Protection of Employment) szabélyai alapjan az outsourcing soran atadott és

atvett alkalmazottak kapcsan az alabbi szabalyokat kell érvényesiteni (Heywood 2001):

e Outsourcingra hivatkozva az alkalmazottak nem bocsathatok el. Ez nem jelenti azt,
hogy az atadas-atvételt megel6zéen vagy azt kovetden, barmelyik fél ne hajthatna
végre létszamcsokkentést, gazdasdgossagi, technikai, vagy szervezeti indokokra

hivatkozva. Maga az atadas-atvétel azonban nem képezheti elbocsatasok indokat.

e Ebbdl kovetkezéen a szabdlyozas szigortian tiltja, hogy az atadast megel6zden az
atado elbocsdsson embereket azért, mert az atvevé nem kivanja a munkavallalokat
tovabbfoglalkoztatni. Az atadast-atvételt kovetéen azonban az atvevo végrehajthatja a

l1étszamesokkentést, de csak a fenti indokok alapjan.

e Ha a munkavallalok az atadas-atvétel napjan keriilnek elbocsatasra, az atvevo viseli az

elbocsatasokkal kapcsolatos koltségeket (pl. végkielégitéseket).

e A munkaltaté-valtas kovetkeztében a munkavéllalok semmiféle tekintetben nem
keriilhetnek rosszabb helyzetbe, mint amilyen feltételekkel az atado vallalat korabban
foglalkoztatta Oket. Ebbe beleértendd korabban, az atad6 vallalkozasnal ¢élvezett
minden juttatas és munkafeltétel. Az atvevd vallalatnak automatikusan el kell ismernie
az atado vallalatnal letoltott szolgalati iddt, a szabadnapok szamat, a munkabéren

feliili (pl. természetbeni) juttatasokat. Az atvevd vallalatot lényegében minden, a
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korabbi kollektiv és/vagy munkaszerzédésben rogzitett munkaltatdi kotelezettség
terheli. Ezeken a feltételeken csak és kizardlag az atvett alkalmazottak irasos

belegyezésével lehet valtoztatni.

e Az atad6 vallalatnak az atadas datumatdl szamitottan legalabb hat héttel korabban

értesitenie kell az atadas-atvétel kapcsan érintett személyzetet.

e A TUPE eldirasait a szituacid ismeretében minden vallalatnak sajat maganak
kotelessége alkalmazni.'® Abban az esetben, ha a vallalat nem alkalmazza a TUPE-t,
¢s a munkavallalo rosszabb helyzetbe keriil a korabbi alkalmazasi feltételekhez
képest, az eljards megtamadhat6. A birésag utdlag is megallapithatia a TUPE

alkalmazasanak kdotelezettségét kartéritésre kotelezve az atadot, illetve az atvevot.

A TUPE-val kapcsolatos tapasztalatok kedvezdek. Nem 4alltak 1tjat az outsourcing
terjedésének, nem vetnek gatat a kihelyezOk és a szolgaltatok hatékonysagjavitasi
torekvéseinek. Az elbocsatasok késobb is végrehajthatoak, de a kritikus pillanatban a TUPE
megfeleld védelmet biztosit a munkavallalok szamara. Problémak abbol szarmazhatnak,
hogy az egyes vallalatok ugyanazokban a munkakorokben mas- és mas javadalmazast
alkalmaznak életkortdl, végzettségtdl és szakmai tapasztalattol fiiggetleniil, igy az atvétel

soran bérfesziiltségek keletkezhetnek a szolgaltato szervezetében.

A TUPE-hez hasonl6 jogintézmény Magyarorszagon az Un. munkatigyi jogutodlas. Szabalyai

lényegében megegyeznek az EU irdnyado6 szabélyozasaval.

Az alkalmazottak mordljaval kapcsolatos kovetkezmények

Fiiggetleniil attol, hogy melyek az atadas-atvétellel kapcsolatban €rvényesiild szabalyok az
érintett munkavallalok hajlamosak arra, hogy az outsourcing kapcsan a szamukra lehetd
legrosszabb eredményt tételezzék fel. Mint minden szervezeti valtozds esetében, az
outsourcing soran is fellép a FUD (fear, uncertainty, doubt — félelem, bizonytalansag, kétség)
effektus, amelynek nem vart kovetkezményei lehetnek (Gay-Essinger 2001). A legfontosabb
kovetkezmény a munkamoral hanyatlasa. Rosszabb esetben az elkeseredett alkalmazottak
szabotalhatjak feladataikat, akar sztrajkra is sor keriilhet. Az atgondolt kommunikécios
stratégia emiatt mindkét oldal részérdl elengedhetetlen. Az 4tadas-atvétel kapcsan a

szolgaltatd tapasztalatai vélhetéleg sokkal mélyebbek, mint a kihelyezé vallalkozasé, mivel

8 A TUPE természetesen nemcsak az outsourcing esetében alkalmazandé, hanem minden olyan szituaciéban
amikor alkalmazottak atvétele torténik (pl. felvasarlas, kivasarlas, dsszeolvadas esetén). A TUPE-t eredetileg
nem az outsourcinggal kapcsolatban kodifikaltdk, hanem 4&ltaldnos védelmet kivantak biztositani a gyors
szervezeti valtozasok soran a munkavallalok szamara.
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valdszinlileg nem az elsé alkalommal vesz at munkavallalokat. Mig a kihelyezének az
outsourcing eldnyeit, a folyamatra szakososodott cégnél megnyild karrierlehetdségeket, a
valtozatlan munkafeltételeket ¢és a munkavallalokrol torténd gondoskodast kell
hangsulyoznia, addig a szolgaltatonak is el kell adnia magat, hangstlyozva hozzaértését,
nyitott és befogado szervezeti kultirajat, az altala kinalt szakmai tovabbfejlédési és tanuldsi
lehetéségeket. Az a munkavallalo, aki a szolgaltatonal folytatja palyafutdsat a marginalis
vallalati teriiletrdl hirtelen reflektorfénybe keriil, egy olyan cég megbecsiilt tagjava valhat,

ahol kihelyezett feladat alaptevékenység, nemcsak egy megtiirt ballaszt.

A rossz, nem kielégitd valtozaskezelés egyik nem vart kovetkezménye az, hogy a
legértékesebb, legpiacképesebb emberek még azel6tt elhagyjak a kihelyezé vallalkozast, hogy
a valtas megtorténne. Ez senkinek sem érdeke, kiillonésen nem a szolgaltatonak. Emiatt a
kommunikécionak tobbcsatorndsnak kell lennie, a projekt eldrehaladasaval folyamatos
tajékoztatast kell kapniuk az érintetteknek, beleértve a személyre szabott tajékoztatast és

torodést is.

3.2. Projektek

A szolgaltatd oldalarél az atmeneti iddszak legjelentdsebb kezdeményezései a vallalt
szolgaltatasi szintek elérése érdekében elinditott projektek. Ezek a projektek jelentik a
szolgaltatd tényleges hozzaértésének tesztelését, itt mutatkozik meg az a hozzaadott érték
vagy know-how, amely miatt a folyamatot érdemes volt kihelyezni a valasztott

szolgéaltatohoz.

A projektek értelemszerien a tevékenységek ¢€s a folyamatszervezet atstrukturdlésat
eredményezik. Mind a szolgaltatd profitérdeke, mind a kihelyezd koltségérzékenysége a
hatékonyabb, olcsobb és/vagy magasabb mindségli folyamat irdnyaba mutat, igy projektek
soran a szolgaltatd alkalmazza, illetve sziikség szerint megkeresi az elvart hatékonysagi és

mindségi kovetelmények teljesithetésége érdekében sziikséges megoldasokat.

A vonatkoz6 szakirodalom ezen a ponton visszakanyarodik a kihelyezés motivaciojanak
kérdéseéhez. Itt dol el, hogy a kihelyezés céljai teljesiilnek-e, csokken-e a koltség, no-e
szolgaltatas mindsége, hozzajut-e olyan, a folyamattal kapcsolatos kompetenciakhoz a
vallalat, melyekkel korabban nem rendelkezett. A projektekben a kihelyez vallalat is aktivan
részt vesz, szervezetét ¢és megtartott folyamatait hozzd kell igazitani az atszervezett

folyamathoz.
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A projektek soran alkalmazott konszolidaciés technikédk a kihelyezett teriilettdl fiiggenek.
Dittrich és Braun (2004) szerint mind az ITO, mind a BPO esetében sikerrel hasznalhato
technikak az alabbiak:

o [Egységes irodai munkakornyezet kialakitisa. Az egységes irodai munkakornyezet
(az ITO szakzsargonban COE), egységes szamitogépes konfiguraciokat jelent,
egységes szoftverekkel, egységes Help Desk-kel. Mind az ITO, mind a BPO teriileten
ez az egyik legfontosabb hatékonysagnoveld 1épés és megtakaritasi lehetéség. Ha
minden hardver és szoftver egységes forrasbol szarmazik, Iényegesen egyszeriibb a
felhasznaloi tdmogatas, a karbantartds, javitds és a csere.'® Raadasul a szolgaltato a
hardver- ¢és szoftvergyartokkal is kedvezObb megallapodasokat tud kotni, mert

tigyfelei igényeit O0sszefogva oriasi megrendeléseket tovabbithat a gyartok felé.

o Tdvmenedzsment. Az irodai PC-k tavfeliigyelete az egyik legnagyobb eldrelépés az
elmualt fél évtized informatikai fejlédésében. A szerverek mar kordbban is
tavfeliigyelhetéek voltak, am az asztalai szamitogépek tavmenedzsmentje az altalanos
halézatosodas, és az asztali szamitogépekre szant szoftverek fejlddésének eredménye.
Ha tobb ezer PC-re egyidejiileg kell telepiteni valamit, ehhez csak annyit kell tenni,
hogy egy éjszakara bekapcsolva kell hagyni a szamitogépeket, és reggelre az Gsszes
gépen futni fog az alkalmazas. A tdvmenedzsment kivald terepe a szakértelem-

gazdasagossag kihasznalasanak.

e A folyamatok standardizdalasa. Minél tobbféleképpen végzik el ugyanazt a
folyamatot, annal nagyobb a hibalehetdség, annal nagyobb a komplexitasbol eredd
hatékonysagveszteség. A szolgaltatd emiatt arra torekszik, hogy a folyamatot mind

jobban standardizélja, egyszertsitse, kiiktatva a felesleges 1épéseket.

o Folyamatok automatizdalisa. Az {izleti folyamatok kihelyezésekor a kordbbi
¢lomunka-igényes tevékenység gépesitése (pl. automatizalt csekkfeldolgozas) komoly

megtakaritasokat eredményezhet.

o Az informatikai rendszerek és a munkatirsak terhelésnek optimalizdldsa,
szakértelem-gazdasdagossdg. EQy-egy részszolgaltatasra szolgaltatd jobban ki tudja
hasznalni a csak ezzel a tevékenyéggel foglalkozd személyzet munkaidejét, és

szakértelmét, beleértve a tamogato IT infrastrukturat.

19°A gyakorlatban nem teljes az egységesités, az egységes munkakOrnyezet altalaban 2-3-féle konfiguraciot
jelent.
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3.3. A partnerség kormanyzdsa

A partnerség kormanyzasa az outsourcing jellegétol fiigg. Marc Liebman, az Everest Group
konzultansa az outsourcing kapcsolatok harom szintjét kiilonbozteti meg, mindharom szint

esetében mas és mas iranyitasi igény mutatkozik (HMU 2000):

1. Arucikk jellegii szolgdltatisok. Ilyen pl. az 6rzés-védelem, az épiilet-fenntartasi vagy a
takaritasi szolgaltatasok. Ezek a szolgaltatasok barmely vallalat szamara elérhetéek, széles

szolgéaltatoi korbol lehet valasztani.

2. Folyamatfejleszto, illetve nyereség-megoszto megallapoddsok, amelyben az tigyfél és a
szolgéltatd a novekvd hatékonysagbol, vagy a csokkend koltségekbdl szarmazd hasznon

osztozik.

3. Hozzaadott-érték megdallapoddsok. Az ilyen tipusi megallapodasok képviselik az
outsourcing ,,egyetemi” szintjét. Ezekben a szitudciokban a szolgaltatd elkotelezi magat az
tigyfél iizleti céljai érdekében, pénzt és embereket fektet be a célok elérése érdekében,

eréfeszitéseinek kompenzaldsa az elért eredmény ardnyédban torténik.

A Liebman altal felvazolt szintek dsszecsengenek Corbett kontinuum modelljével. Az arucikk
jellegli szolgéltatasok kihelyezése altalaban problémamentes, kiilondsebb menedzsmentet
nem igényel. A masodik két esetben azonban a kockazattal Gsszemérhetd Osztonzoket kell
kinalni a szallito szamara. A hozzaadott-érték megallapodasokban a kockazat az, hogyha az
tizleti eredmények nem teljesiilnek, a szolgéltatd befektetései nem tériilnek meg. A
folyamatfejlesztd €és nyereségmegosztdé megallapodasok esetében a kockazat ellenben csak
akkor jelentkezik — és a outsourcing szerzédések tobbsége ilyen — ha a szolgaltato felelGsséget

vallal a tevékenysége eredményéért.

Liebman kategorizdlasa azonban tovabbi kovetkeztetések levondsat is lehetdvé teszi. A
hozzéaadott-érték megallapodasok soran 0 érték keletkezik. A kdzosen teremtett értéken a
felek osztoznak. Nyilvanvaloan az a kérdés, hogy a felek milyen ardnyban részesiiljenek a
kozosen teremtett hasznossagbol, amelyek vitdkhoz is vezethetnek. Kénnyen érthetd azonban,
hogy a megosztasi vitdktol fiiggetleniil a felek az egyiittmiikodés fenntartdsa és kozos
erofeszitéseik fokozasa révén ndvelni tudjak sajat hasznossagukat, igy a kapcsolat az

egylittmiikodés iranyadba mutat.
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Irdanyitasi struktira

A szerzddések tobbnyire részletesen szabalyozzak az outsourcing kapcsolatot muikodtetd
szervezeti struktirat. A tapasztalatok szerint a legmiikddoképesebb vezetési struktira mindkét
szervezetben hierarchikus felépitésii, és a két szervezetben jellemzden egymas tiikorképe,
mindkét oldalon megtalalhatok ugyanazok a vezetdi szintek. Altalaban négy vagy Otszintli
kapcsolatrol van sz6, amelyet eszkalacids szinteknek is neveznek, az adott szint altal kezelt
problémak stulyanak megfelelden.

Az egyik magyar informatikai outsourcing szerz6dés szerint az outsourcing programot a

Programattekint6 Tanacs feliigyeli. A programvezetési szervezet négy eszkalacios szintet tartalmaz:

1. Villalatvezetii szint. A legmagasabb dontési szint, a szerzddéssel kapcsolatos legfontosabb

dontések, ¢és jovahagyasok szintere.

2. Programigazgatoi szint. Normal koriilmények kozott ez a legmagasabb szint. A programigazgatok
legalabb a Programattekinté Tandcs tilésein talalkoznak (évente minimum kétszer), de amennyiben
sziikség van ra, gyakrabban is konzultalhatnak. A Programattekintd Tanacs elé az egyiittmiikddést
zavard kérdések keriilnek, illetve itt dontenek a szolgaltatds nyujtdsadval kapcsolatos nagyobb

horderejii kérdésekrdl, pl. a szolgaltatasi dijat nagymértékben befolyasold beruhdzasokrol.

3. Munkavezetdi szint. Az outsourcing soran igénybe vett szolgaltatiscsomagokhoz (az egyes
miikddési teriiletekhez) tartozo tevékenységek operativ dontéshozatali szintje. Az Osszetettebb
operativ problémakat 6k oldjak meg, a nagyobb stlyt kérdéseket, illetve a komolyabb problémakat

felfelé tovabbitjak. A munkavezetdi szint legalabb két-haromheti rendszerességgel talalkozik.
4. Szakértdi szint. A kapcsolat legalso szintje, a napi operativ kérdések megoldasanak szintere.

Az egyes szinteken elhelyezkedd vezeték megnevezése a két szervezetben természetesen nem ugyanaz.
Amig az igénybe vevd szervezetben a programigazgatoi szintet outsourcing kapcsolatmenedzsernek
nevezik, addig a szolgaltatonal a szokasos megnevezés Account vagy Customer Manager. A
munkavezetdi szinteket ITO menedzsernek (pl. az adott teriiletet feliigyelé csoportvezetének) nevezik
az igénybe vevd vallalkozasnal, mig ugyanez a szint a Services Manager (mashol Service Delivery

Manager) a szolgaltato vallalatnal. A kisebb outsourcing ligyleteknél a munkavezetdi szint kimaradhat.

A 1épcsés szinteken tul az outsourcing szervezet horizontdlis funkcidkat/vezetéi munkakoroket is
magéban foglal. Ilyenek lehetnek pl. a projektmenedzserek (megvaldsitasi menedzserek), akikre a foleg
a TMO idészakban van sziikség, de ide tartozik a katasztrofa-elharitasi menedzser, vagy a beszerzési

menedzser a szallitd oldalan, stb.

Az outsourcing-kapcsolatban igényelt vezetdi képességek
Az egyik legérdekesebb, mégis az outsourcing technikai részletkérdései kozott gyakran
elveszd probléma az outsourcing-kapcsolat menedzsertdl elvart vezetdi képességek kérdése.

Az igénybe vevo vallalatnal kulcsszerepe van a programigazgatonak, ¢ az, aki az outsourcing
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sikeres iranyitasaért felelds az iigyféloldalon. A programigazgaté altalaban annak a teriiletnek
a vezetdje, aki aldl kiszervezték a szolgaltatast, az informatika esetében jellemzben az

informatikai vezetd (CIO). Nem kisebb jelentdségli a munkavezetdi képességek kérdése sem.

Az outsourcingért felelos vezetd helyzete tavolrdl sem egyszerii. A kihelyezést kdvetden
teljesen mas szerepkorben taldlja magét, mint kordbban. Feladatai megvaltoznak. Amig a
kihelyezést megel6zden a belsd szolgaltatas nyujtasaért volt felelds, most az output mindségét
feliigyeli. Artikuldlnia kell a wvallalat igényeit a szolgaltatd fel¢, kezelnie kell a
céldivergenciabol fakadd problémaékat, és le kell kiizdenie az opportunizmusbdl fakado
konfliktusokat. Magas szinti targyalasi képességekkel kell rendelkeznie, képesnek kell lennie
mindkét fél szamara elényds ,,nyer-nyer” szituaciokat kidolgozni. Emellett képesnek kell
lennie a szolgaltatd teljesitményét mérd eljarasokat kidolgozni és mikodtetni. Ez azt jelenti,

hogy a hagyomanyos hiearchikus vezetési képességektdl eltérd kompetencidkra van sziikség.

Egy amerikai felmérés szerint az igényelt vezetdi képességek hidnycikknek szamitanak. A
megkérdezett vallalkozasok kétharmada jelentds prémiumot fizetne az outsourcing hatékony
menedzselését  biztositd képességek Osszességéért, amelyet a szerzok egyiittesen
»oldaliranyl”” vezetési képességként jellemeztek. Az oldaliranya vezetési képesség

kovetelményei az alabbiak (Useem-Harder 2000):

Stratégiai gondolkodas. A vezetdnek meg kell értenie az outsourcingban rejld lehetdségeket.
Képesnek kell lennie arra, hogy megértse az outsourcing stratégiai értékét, meghatarozni

azokat a tevékenységeket, amelyek kihelyezésével a vallalat elényokre tehet szert

,»Uzletelés” (Deal making). Az outsourcingot iranyitdé menedzsereknek két iranyban kell
egyidejiileg ,,ligynokoskodnitik”. Egyrészt biztositaniuk kell azt, hogy a kiils6 vallalkozas a
megfeleld szolgaltatast nyujtsa, masrészt biztositaniuk kell azt is, hogy a belsé szervezet

kihasznalja az outsourcingban rejld lehetdségeket.

A partnerség kormdnyzdsdanak képessége. Azon tul, hogy stratégiai szempontbdl is képes
értékelni az outsourcingra alkalmas vallalati funkciokat, képesnek kell lennie

Osszeszegecselni az tligyletet, €s hatékonyan felligyelni a kapcsolatot.

A viltozas menedzselésének képessége. Az outsourcing hatékony valtozasmenedzsment
eszkdz, &m megvaldsitasakor a vallalatok a személyzet ellendllasdba iitkoznek. Olyan

vezetore van sziikség, aki képes kezelni a valtozast, képes lekiizdeni a szervezeti ellenallést.
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Az individualis vezetdi képességek akkor érvényesiilhetnek, ha az outsourcing soran a fels6
vezetés tamogatdsa maradéktalan, valamint hatékony teljesitményértékelési rendszerre
tamaszkodhat a kapcsolatmenedzser. A felsé vezetésnek at kell ruhdznia a kapcsolat
iranyitasa és az elszamoltatdsa feletti felelosséget a kapcsolatmenedzserre. E jogokkal és

eszkozokkel felruhdzva lehet sikeres a kapcsolatmenedzser tevékenysége.

A-47



B. FUGGELEK

AZ OUTSOURCING LEHETSEGES TERULETEI

INFORMACIOS TECHNOLOGIAI OUTSOURCING

Alkalmazasszolgaltatas (ASP)

Alkalmazasmenedzsment (fejlesztés, karbantartas, javitas)
Kliens/szerver karbantartas

Cimjegyzékadatbazis-kezelés

Adatbevitel és adatkonvertalas

Helyi és nagy kiterjedésii adathalozatok, hang alapt halézatok
Irodai rendszerek, osztott rendszerek, végfelhasznaloi rendszerek
Elektronikus kereskedelem

Help Desk

Képalkotasi és optikai karakterfelismerd szolgaltatasok
Internet/Intranet, webkiszolgald szamitogépek mitkodtetése
Nagyszamitogépes feldolgozo kozpontok és infrastruktira
Tavolbol elérhetd és idomegosztasos szolgaltatasok
Rendszerintegracio

Atmeneti outsourcing

Teljes IT outsourcing

Informacios technoldégiaval
kapcsolatos szolgaltatasok

VALLALATI FOLYAMATOK KIHELYEZESE (BPO)

Adminisztraciot timogatd informacios rendszerek
Masolatok eldallitasa (Copy Center)
Szamitogépes adatelokészités/adatbevitel
Elektronikus kiadvanyszerkesztés

Postazo

Nyomtatas és sokszorositas

Nyilvantartasok vezetése

Titkari és irodai szolgaltatasok

Altalanos adminisztracio

Adminisztracio

Contact Center / Call Center  Ertékesités és iigyfélszolgaltatisok

Elosztasi és logisztikai informéacios rendszerek
Szallitmanyellen6rzés
Szallitmanykozvetités
Import/Export
Elosztas és logisztika Lizing
Karbantartas
Iranyitas és mikodtetés
Visszaru ligyintézés
Raktarozas
Altalanos elosztas és logisztika

Emberi eréforrasokkal kapcsolatos informacios rendszerek
Jarandosag és jutalmazas

Tandacsadas és tréning

Toborzas, 4j munkatarsak felvétele, el- és athelyezések
Formanyomtatvanyok feldolgozasa

Emberi eréforrasok (HR)

Pénziigyi informéacios rendszerek
Pénziigyi beszamolok és elemzések
Szamvitel és konyvvezetés

Belso ellen6rzés

Beruhdzasi szamvitel és elemzés

Pénziigyek
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Bérszdmfejtés

Beszerzés

Adoiigyek

Gazdasagi események feldolgozasa

,Kincstar” (cash flow és pénziigyi befektetések menedzsmentje)

Ertékesités és marketing

Ugyfélkapcsolat menedzsment és informacios rendszerek
Reklamozas, reklamlevelek

Tertileti értékesités

Piackutatas és stratégia

Gyartas

Gyartasi informacios rendszerek
Osszeszerelés

Alkatrészgyartas

Karbantartas

Forgalomba hozatal

Probatizem, tesztelés

Szallitas

Szallitassal kapcsolatos informacios rendszerek
Flottakarbantartas, -menedzsment, -mitkodtetés

Ingatlan- és létesitmény-
menedzsment

Tervezeés és épités

Létesitmények karbantartdsa és mitkodtetése
Elelmezés és iizemi étkez6, konyha

Ingatlanokkal kapcsolatos informacios rendszerek
Recepcid, biztonsagi szolgalat

Raktar és ellatmany

Tavkozlés

Utazas

Forrds: Outsourcing Institute, www.outsourcing.com
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INFORMATIKAI OUTSOURCING SZERZODES STRUKTURAJA

C. FUGGELEK

A szerz6dés alapszerzddésbdl ¢€s az outsourcing hatokorét képezd, az informatikai

infrastrukt(ra

kozépkategorids rendszerek tdmogatasa) vonatkozo mellékletekbdl all.

két nagy teriiletét képezd szolgaltatds

Alapszerzodés (fodokumentum)

1. A szerzdédés célja

2. A szerzb6dés strukturaja

(végfelhasznalo-tdmogatas,

3. A szerzddésben hasznalt kifejezések meghatarozasa (,,glossary”, hivatkozva a

fiiggelékre)

4. Szerz6dés idobeli és teriileti hatalya

5. A szolgéltato altal nyujtott informatikai szolgaltatasok

végfelhasznalo-tdmogatéas

kozépkategorias-rendszer lizemeltetés

6. Az igénybe vevd altal nyujtott szolgaltatasok (elsésorban fizikai és kommunikécios

infrastruktira)

7. Munkavallalok (az érintett munkavallalokkal kapcsolatos eljaras, a névsort és

beosztasokat fiiggelék tartalmazza)

8. Azigénybe vevo kotelezettségei és kijelentései, pl.:

koteles az atadas-atvételi eljards szerint eljarni
emberi eréforrasokkal kapcsolatos kérdések
szolgaltatds mindségének ellendrzése joga
dijfizetési kotelezettség

egylittmikodeési kotelezettség,

harmadik fél altal nytjtott szolgaltatasok, stb.

9. A szolgaltato kotelezettségei és kijelentései

szolgaltato tulajdonviszonyai

szolgaltato pénziigyi helyzete

a szolgaltatd nyilvantartasainak igénybe vevd altal torténd vizsgalatdhoz

torténd hozzajarulas

C-1



e szolgaltatd tudomasulvétele igénybe vevo kotelezettségeirdl
e aszolgaltatd egyéb tevékenysége
e gQarancia, stb.
10. Program ¢és projektvezetési kotelezettségek
A szolgaltato ¢és az igénybe vevO kozotti kapcsolattartas csucsszerve a
,Program Attekintd Tanacs” (PAT), amely meghatarozott id3szakonként
iilésezik.
A szerzddés parhuzamos programvezetési szervezet kialakitasat jeldlte meg,
dontéshozatali szintekkel, az alabbiak szerint:
I. Vallalatvezet6i szint (a szerzodés alairdsa modositasa, megsziintetése)
II. Programigazgatéi szint, (normal koriilmények kozott ez a
legmagasabb szint)
I1l. Munkavezetéi szint (az adott szolgéltatdscsomaghoz tartozo
tevékenységek operativ dontéshozatali szintje (mindkét
szolgaltatdscsomaghoz kiilon-kiilon, az operativ problémakat 6k oldjak
meg)
IV. Szakértdi szint (legals6 szint, napi operativ kérdésekben
kommunikalnak)
11. Atadas-atvételi eljaras (,transition”, figgelék tartozik hozz)
12. Altalanos kotelezettségek és szolgaltatasok az igénybe evd oldalan
13. Altalanos kotelezettségek és szolgaltatasok a szolgaltatd részérol
14. Specifikus szolgaltatasok
15. Teljesitmény-értékelés (igénybe vevé évente egy alkalommal benchmark-ra jogosult a
szolgaltato teljesitményét értékelendd)
16. Szolgaltatasi tarifak és havi szolgéltatasi dijak
o arképzés, alapdij és tobblet szolgaltatasi dijak
e mindségi arcsokkentés
o kiemelt szolgaltatasi paraméterek és a kritikus szolgaltatasi paraméterek illetve
ezek nem teljesitése esetén a mindségi arcsokkentés mértéke
e tlirelmi id6szak (elso év),

referencia szintek (CMO, FMO)

17. Mindségi arcsokkentések €s egyéb kotbérek
18. Fizetési feltételek



19. Viltozas-kezelés
20. Szolgaltatas kiterjesztése igénybe vevo leanyvallalataira
21. Adatvédelmi kovetelmények
22. Szellemi alkotasok
23. Titoktartas
24. Karfeleldsség, szerzodésszegés
25. Szerz6dés megsziinése
e hatarozott id0 eltelte
e rendkiviili felmondas
e valamely fél jogutod nélkiili megsziinése
e kozOs megegyezés
26. Visszavétel
27. Ertesitések, levelezés
28. Szerz6dés modositasa
29. Irdnyad¢ jog, vélasztott-bizottsag
30. Vegyes rendelkezések

Az alapdokumentumhoz tartozo fiiggelékek:

1. fliggelék: Miszaki definiciok
2. fuggelék: Az igénybe vevo programvezetésének szervezete
e programigazgato
e munkavezetd (szolgaltatdscsomagonként 1-1 munkavezetd)
o katasztrofa-elhdritési, beszerzési, stratégiai, biztonsagi koordinator
3. fiiggelék: Aszolgaltatd programvezetésének szervezete
e Client Delivery Executive
e SMC, RMC menedzser és megvalositasi menedzser
e katasztrofa-elharitasi menedzser
e beszerzési menedzser
4. fuggelék: Szolgaltatdscsomagok keretében iizemeltett és frissitett eszk6zok mennyi-
ségének indulédskor tervezett alakulasa
5. fiiggelék: Harmadik féllel kotott szerzOdések (az informatikat érintd, 1étez6 szerzédések
felsorolasa)

6. fuiggelék: Szakértdi projektmelléklet mintaja



7. figgelék: Munkavallalok tovabbfoglalkoztatasaval kapcsolatos feltételek (77/187/EC

iranyelvet érvényesité munkajogi jogutodlas

8. fliggelék: Munkavallalok listaja

9. fiiggelék: Pénziigyi kérdések

e Alapdij
e Mindséghez kapcsolodo arcsokkentés és éves kotbérek arbazisanak szamitasa:
o Kiritikus szolgaltatasi paraméterek, pl.:

- Help Desk Help Desk szintjén megoldott hivasok szazalékaranya

- Helyszini tamogatas: VIP asztali és nem VIP gépekre torténd reagalas ideje

- Irodai szerverek és Lotus Notes levelezés, stb. sulyozasaval alakul ki.

10. figgelék: Az igénybe vevo koncesszios szerzodésének kivonata

11. fiiggelék: Az szolgéltatd anyavallalatanak garanciaja

12. fiiggelék: Titoktartasi nyilatkozat minta

13. fiiggelék: Igénybe vevo belso eljarasi rendjét tartalmazé dokumentumok felsorolasa

14. fuiggelék: A szolgaltatd cégkivonata

Az alapdokumentumhoz tartozo miiszaki fiiggelékek:

A

G Mmoo w

Igénybe vevd altal nyajtott LAN/WAN szolgaltatasok, telephelyek €s szolgéltatasi
szintek
Igénybe vevd altal nyujtott tavkozlési szolgaltatasok
Igénybe vevo altal nyqajtott ingatlan-szolgaltatdsok
Igénybe vevo altal nyuajtott képzési szolgaltatasok
Igénybe vevd biztonsagi kodexe — Informacidvédelem
Biztonsagi alapkoncepcid
Altalanos szolgéltatasi szintek
e IT biztonsag szolgaltatasi szintek

e Felhasznal6 regisztralasa, stb.

. Eszkozkezelés folyamata és feladat-elhatarolasa

Eszkodz-nyilvantartasi adatbazisok tartalma
Igénybe vevo katasztrofa-elharitasi politikdja
A szolgaltatd altal készitett Ideiglenes Katasztrofa-Elharitasi Koncepcidval szembeni

kovetelmények
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L. Minta az éves tervjavaslat elkészitésére
M. Uzemeltetéssel kapcsolatos eszkalacids eljaras
N. Atadas-atvételi eljaras

O. El6zetes Visszavételi Terv

Végofelhasznaloi tamogatasi melléklet

1. Szerzddés és végfelhasznalo-tamogatasi melléklet kapcsolata
2. Téamogatott végfelhasznaldi eszkozok kore
3. Igénybe vevo kotelezettségei és szolgaltatasai
a. Automatikus hivaseloszt6 biztositasa
b. Help Desk telefonszam biztositasa
c. Atadandé dokumentéciok a szolgaltatd szamara
1. Meglévo lizemeltetési dokumentaciok
i1. Igénybe vevd altal nyujtott masodik szintli tamogatasok listdja
iii. Kiemelten Fontos Személyek (VIP) lista
iv. Epiilet és helység biztositasa a szolgaltatd szamara
v. Atadas-atvételi eljaras
vi. Help-Desk problémak megoldasa
4. A szolgaltato altal nytjtando szolgaltatasok
4.1. Altalanos végfelhasznalo-tamogatasi szolgaltatasok
4.1.1. Szofverek telepitése
4.1.2. Uj hardver és szoftver telepitése és tesztelése
4.1.3. Eszkoznyilvantartas
4.1.4. Jelentés a végfelhaszndlo-tdmogatasi szolgaltatasrol
4.2 Help Desk Szolgaltatas
4.2.1 Altalanos Help desk szolgaltatasok
4.2.1.1 A igénybe vevd részére nyijtando szolgaltatasok
4.2.1.1.1 Uzemeltetéssel kapcsolatos eszkalacié az igénybe vevo
illetékes szervezeti egysége felé
4.2.1.1.2. Végfelhasznalok elégedettségi szintjének mérése
e Havi elégedettségi jelentés
o F¢léves elégedettségi jelentés

4.2.1.2 A Végfelhasznalok részére nyujtandé szolgaltatasok
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4.2.2. Help-Desk szolgaltatas sajat-probléma megoldasi szintje
4.2.2.1 Meghatarozas
4.2.2.2. Egységes irodai kornyezet (COE) képvisel6 alkalmazasok
4.2.2.3. Miiszaki tdmogatas
4.2.2.4. Uzleti timogatas
4.2.2.5 Kiemelten fontos személyek (VIP) timogatasa
4.2.3. Eszkalacios eljarasok
4.2.4. Igénybe vevo leanyvallalataitol érkez6 hivasok kezelése
4.3. Helyszini timogatasi szolgaltatasok
4.3.1. Telepités, koltoztetés, hozzaadas, moédositas (IMAC)
4.3.1.1. IMAC targyat képez6 eszkozok
4.3.1.2. Az IMAC folyamata
4.3.1.3. Telepités
4.3.1.4. Koltoztetés
4.3.1.5. Hozzaadés
4.3.1.6. Modositas
4.3.2. Végfelhasznaloi eszkozok karbantartas €s javitasa
4.3.3. Végfelhasznaloi eszkdzok tdmogatasa és javitasa
4.3.4. Készletezés
4.3.5. Selejtezés
4.4. Irodai szerverek lizemeltetési szolgaltatasai
4.5. Lotus Notes Mail lizemeltetése
4.6. Kliens menedzsment
5. Szolgaltatasi paraméterek és Szolgaltatasi Szint
5.1. Szolgaltatasi paraméterek
5.2. Szolgéltatasi szint

6. Végfelhasznald tiamogatasi dijak
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D. FUGGELEK

SZOLGALTATASI SZINT MEGALLAPODAS (SLA) MINTA

1. Help Desk szolgaltatasi szint

Azono-
Sito

Teljesit-
mény-
kate-
goria

Kategdria és szolgaltatasi-
szint leiras

Jelenlegi szolgaltatasi
szint

Jelenlegi
miik6dési
mod
elfogadva?

Varhaté szolgaltatasi szint
(FMO, a jévébeni
miikédési mod)

Az elérés
varhato
idétavlata

Mérési modszer, szamitas
és jelentés

HD-01

RS

Help-Desk munkaid6 alatt
Definicié: A Help-Desk
munkatarsainak
munkaideje
Munkaidén kivil 19.00-
07:00 kozott a hivasok
automatikusan a 2. szint(
tamogatdé munkatarsakhoz
érkeznek

7:00-19:00 heti 6t napon,
a munkaidén kivali

hivasok az INI felligyeleti
kézpontba érkeznek

Igen

24 oraés, heti 7 napos,
kivéve a hivatalos
munkaszlineti napokat,
munkaidén kivil 19:00-
07:00 kozott a hivasok
automatikusan a 2. szamu
tamogato személyhez
futnak be

7. hénap

Meérés: Az igénybe vevd
altal szuréprébaszeriien
végzett probahivasok
Jelentéskeészités: a havi
hivasok szama, lebontva
munkaidés és munkaidén
kivuli hivasokra, kivéve a
munkasziineti napokat

HD-02

VRS

Az é16 munkatars
jelentkezéséig eltelt id6

A hivasok 80 %-a 20
masodpercen belll

Nem

Az automatikus
hivaseloszt6 (ACD)
azonnal fogadja a
hivasokat, utana
maximalisan 60
masodpercen belll a Help
Desk egy munkatarsa
megvalaszolja a hivast

8. hénap

Meérés: Az ACD
jelentésrendszerébdl
érkezb Osszes bejové

hivasra vonatkozé
atlagidé
Jelentés: havi alapon




Hivas-vesztés
Definicié: A 60 masodperc Meérés: Az ACD-bdl
) elteltével, de még az élé A fogadott hivasok A fogadott hivasok 10 %- ) érkez6 osszes bejovo
HD-03 RS munkatars jelentkezése kevesebb, mint 10 %-a Nem anal kevesebb 8. honap hivas atlagos szazaléka
elétt elveszett bejové Jelentés: havi alapon
hivasok szazaléka
Mérés: Az in-scope szintl
A Help-Desk szintjén lezart h|bajegy_e_k a_tlagos
- megoldasi ideje
megoldott hivasok A . -
P, . . szazalékban, tamogatasi
szazaléka A probléma tipusatdl fugg, A
L ,, .. POPIRY K kategorianként.
Definicié: Azon elsé Id. a kdvetkez6 tablazatot: 13-14 Jelentés: Havi alapon
HD-04 CSs szinten lekezelt, in-scope 20% Nem "A Help Desk szintjén L o pon,
e gy hénap kategoriakra bontva
bejévd hivasok megoldott hivasok i ) ety
RV o Als Atlagos beszélgetési id6
szazalékaranya, melyeket szazalékaranya . - .
. COE-re és mUszaki
a Help Desk oldott meg, és . . S
" . tdmogatas bejové
a hibajegyet lezarta hivasai
ivasaira vagy
hibajegyekre
Tavoli beavatkozassal
miik6dé . . .
tamogatasDefinicio: A . . . Nincs mérve, nincs
HD-05 - . ’ Nem létezik Igen Meg kell adni 8. hénap jelentés. A szerz6dés
tdvmenedzsment N ) AV
e w s szbvegébe be kell épiteni
eszkdzokkel torténd
tdmogatas mikodik




1.1. Help-Desk szintjén megoldott hivasok szazalékaranya
A szolgaltaté a kdvetkez6 atmeneti célok kielégitése érdekében fogja implementalni a Help-Desk szolgaltatast

A kategdria és szolgaltatasi
szint leirasa

COE alkalmazasok

Technolbgiai
tamogatas

Az elérésig varhaté idétaviat

Az elsd szinten torténd
megoldasok aranya az uj
Help-Desk implementalasat
kdvetd hat hénap alatt (a 7.
hoénaptol kezdve)

50%

40%

13. hénap

Az elsd szinten torténd
megoldasok aranya az uj
Help-Desk implementalasat
kovetd tizenkét honap alatt
(a 7. hdnaptdl kezdve)

55%

50%

19. hénap

Az elsd szinten torténd
megoldasok aranya az
inditast kdvet6 egy évvel.
Ez hat hénappal van a
standard irodai kdrnyezet
(COE) inditasat kdvetéen

70%

50%

24. hénap

COTS - A tamogatott szoftver (azaz, olyan hagyomanyos polcrol
kapahat6 szoftvert tartalmaz, mint az MS Office)

COE - Standard irodai koérnyezet (A teljes irodai kornyezet, beleértve a
COTS-t, valamint az 6roklott szoftvert és az egyszerl hardvereket

Technolégiai tAmogatas - Az egyszer( szintl tdAmogatast meghaladé
alkalmazas szintli tamogatas (pl. makro-programozéi tamogatas az

Excelben)



1.2. Beszédid6 csak tajékoztatasi célra, nincs

mérve

Tamogatas tipusa

Menedzselési id6

COE alkalmazas-tamogatas

15 perc/hivas

Technoldgiai tamogatas

11 perc/hivas

Uzleti tamogatas

13 perc/hivas




E. FUGGELEK

HAVI SZOLGALTATASI SZINT JELENTES (MINTA)

Idészak 200...
Kelt 200...
5 < s a Jegyek: Jegyek: SLAmin. SLAm SLA min. Inci- Sta- q .
SIASonSiesss Elvatszint larovhad osszes nem telj. esetszam kumulaci6 elérve? densek tusz Megjegyzes
1 HD-01 Help Desk szolgaltatasi id6szak Igen 07:00 - 19:00 - nem riportolt FMO
2 HD-02 Atlagos hivasfogadasi id6 Igen 80% 25 sec 100,00% - - FMO ASA: 1,67 sec.
2 HD-02 SAP Atlagos hivasfogadasi id6 - SAP Igen 60,00 ASA: 60 sec 28,50 - - FMO
3 HD-04 Help Desk COE problémamegoldasi hanyad n/a - 100,00% 6 0 TMO The definition of the service level is to be
done during the TMO period.
4 HD-05 Visszajelzésig eltelt id6 masodik szintli timogatasnal ~ Igen 80% 2 84,74% 190 29 FMO
5 HD-06 Hibajegyek dokumentalasa Igen 100% - nem riportolt FMO
6 HD-07 Ugyfél-elégedettségi felmérések készitése Igen 4,00 - 4,03 24 FMO
7 PC-01H Hardver hibajavitas a kliens PC-k (desktop, notebook) Igen 90% 8,33 94,74% 19 1 FMO
esetében
8 PC-01HV  Hardver hibajavitas a kliens PC-k (desktop, notebook) = 90% 2,00 - 0 FMO
és VIP felhasznlok esetében
9 PC-01S  Szoftver hibajavitas a kliens PC-k esetében Igen 90% 8,33 91,80% 61 5 Igen FMO Csak szolgaltatd altal frissitett gépekre.
Only for PCs refreshed by szolgaltato.
10 PC-01SV  Szoftver hibajavitas a kliens PC-k és VIP felhasznadldk  Igen 90% 2,00 100,00% 4 0 FMO Csak szolgaltatd altal frissitett gépekre.
esetében Only for PCs refreshed by szolgaltato.
11 PC-02 N Hardver hibajavitas halézati nyomtatok esetében Igen 95% 8,33 100,00% 13 0 Igen FMO
12 PC-02 L  Hardver hibajavitas lokalis nyomtatok esetében Igen 95% 16,66 100,00% 3 0 Igen FMO
13 PC-03 MAC (Move, Add, Change) megoldasi id6 Igen 90% 41,67 96,77% 31 1 Igen FMO Csak szolgaltato altal frissitett gépekre.
Only for PCs refreshed by szolgaltato.
14 PC-03V  MAC (Move, Add, Change) megoldasi id6 VIP - 100% 8,33 - 0 FMO Csak szolgaltato altal frissitett gépekre.
felhasznalok esetében Only for PCs refreshed by szolgaltato.
15 PC-04 COE szoftverek verzidvaltasa Igen - - nem riportolt FMO  Within two months
16 SR-01 Irodai szervercsoportok rendelkezésre llasa Igen 99% - 99,97% - - FMO
17 SR-02 Irodai szerverek maximalis allasideje Igen 100% 8,00 100,00% FMO
18 SR-03E Egyedi jogosultsag-bedllitas Igen 100% 1,00 100,00% 6 0 Igen FMO
19 SR-03C  Csoportos jogosultsag-beallitas - 100% 2+n/10 - 0 FMO
20 SR-04 Irodai szerverek mentése és archivaldsa Igen - - nem riportolt FMO  Full: weekly. Incremental: daily
21 SR-05 COE virus definiciés allomanyok frissitése Igen - - nem riportolt FMO Each working day
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F. FUGGELEK

KVALITATIV INTERJUVAZLAT

A.) BEVEZETO

Hinek Matyas vagyok. Doktorandusz hallgatoként az outsourcing szolgaltatasokrol irom a
disszertaciomat a pécsi tudomanyegyetem kézgazdasagtudomanyi karan. Nagyon készonom,
hogy fogadott. Az interjii az Ondk cégének outsourcinggal kapcsolatos tapasztalatait kivanja
felterképezni.

Minden adatot bizalmasan fogok kezelni, amennyiben igénylik cégiik nevét sem fogom
megemliteni az elkésziilt anyagban. Az elkésziilt munkat még a birdalok elott megtekinthetik,
véleményezhetik, hogy nem maradjon benne olyan adat vagy magallapitas, amellyel nem
értenek egyet.

Az interju koriilbeliil 40 perces lesz. Szeretnék engedélyt kérni, hogy magnot hasznalhassak.
AZ OUTSOURCING FOGALMANAK TISZTAZASA.

[AZ INTERJU KEZDETEN CELSZERU TISZTAZNI A MEGINTERJUVOLTTAL AZ
OUTSOURCING FOGALMAT, KERETET ADVA AZ INTERJUNAK]

Az outsourcing magyarul tevékenység-kihelyezést, egyes forditisok szerint erdforras-
kihelyezést jelent. Egy olyan vallalati tevékenységrol, belsé villalati szolgdltatdsrol van
sz0, amelyet kordbban a cégen beliil lattak el, de aztin egy kiilsé szolgadltatonak adtak
at. llyen lehet példaul az asztali szamitogépek feliigyelete, vagy a teljes informatikai
rendszer kihelyezése (a hdlozat-feliigyelettol, az informatikai eszkézok biztositasaig
minden informatikai tevékenység). llyen lehet tovabba a bérszamfejtés kihelyezése, vagy
a dokumentumkezelési szolgaltatasok atadasa kiilso vallalkozo(k) szamara. A bankok és
a kozszolgaltatok kérében ,,nagy divat” a Call Center-ek kihelyezése.

Az outsourcing nem Osszekeverendo az egyéb informatikai szolgaltatisokkal,
amelyeket a cég kiilsd villalkozoktol vesz igénybe, de soha korabban vallalaton beliil
még csak hasonlo tevékenységet sem végeztek. (Pl. nem outsourcing, ha megbiznak egy
kiilso céget egy uj informatikai rendszer bevezetésével, majd a projekt lezarulta utan a
tovabbiakban a tevékenységet mar a vallalat latja el, a kiilso cég ezutan mar csak
konzultacios szolgaltatasokat biztosit.)

Az outsourcing gyakori velejardja, hogy a kiilsé szolgadltato dtveszi a megbizo
munkatdrsait is, akik ezt kévetden a kiilsé szolgaltato alkalmazottai lesznek. Gyakran
atveszi a kihelyezett tevékenységet kiszolgdlo eszkozparkot is (pl. asztali
szamitogeépeket).

A kiilso szolgaltato a szolgaltatatast SLA (Service Level Agreement = szolgaltatasi
szerzodés, vagy szolgaltatasi szint szerzédés) alapjan nyujtja. Ebben vannak lefektetve
a szolgaltatas elvart paraméterei (pl. rendelkezésre allasi idok, valaszolasi idok, elvart
minoség, stb.)
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A szolgaltatasért az igénybe vevo meghatdarozott dijat fizet, rendszerint havonta. A dij
tobbnyire egy alapdijbol, valamint az , extra” igénybevételekbdl szarmazo kiegészito
dijakbol all. Az outsourcing szerzodés altalaban kézép- vagy hosszu tavu (3-5-10 év).

LEHATAROLO KERDESEK

a) Van-e €16 outsourcing szerz6dése a vallalatnak?
b) Milyen tevékenységet, szolgaltatast olel fel?
¢) Ki a szolgaltato?

B.) AZ INTERJU GERINCE

CELSZERU ELMONDANI AZ INTERJU KEZDETEN AZ INTERJU STRUKTURAJAT.
EZ AZ OUTSOURCING SZAKIRODALOMHOZ IGAZODIK, AMELY SZERINT AZ
OUTSOURCING VISZONYLAG HOSSZADALMAS FOLYMAT, AMELY TOBB
FAZISBOL ALL (MEG AKKOR IS HA A GYAKORLATBAN EZT NEM IS
ERZEKELIK). A FAZISOK AZ ALABBIAK:

1. Stratégiaalkotas, célok meghatarozasa, belsé kommunikacid

2. A kiindul¢ helyzet értékelése és az outsourcing célja

3. Piactesztelés - Szandéknyilatkozat — Felhivas ajanlattételre — Szoba johetd szolgaltato(k)
kivalasztasa

4. Targyalas, a szerz0dés el0készitése

5. A szerzddés €s az SLA, a szolgaltatasi szinvonalra vonatkoz6 megéllapodas

6. Az atmeneti id6szak, a tevékenység és szolgaltatas atvételének folyamata

7. Az outsourcing lizemeltetése, szerzédésmenedzsment

TORZSKERDESEK

1. Stratégiaalkotas, célok meghatarozasa, belsé kommunikaci6
1.1. Honnan j6tt a szandek?
1.2. A vallalaton beliil ki hatdrozta el, hogy megvizsgaljak az illetd tevékenység
kihelyezhetOségét?
1.3. Létrehoztak-e erre belsé outsourcing csoportot (vagy volt-e felelése), amely (aki)
attekintette €s irdnyitotta a kihelyezés folyamatat?
1.4. Mi volt a kihelyezés célja eredetileg? [SAJAT SZAVAIVAL MONDJA EL, MAJD
MENJETEK VEGIG RAJTA, MELYEK JELLEMZOK!]
1.4.1. Koltségesokkentés,
1.4.2. Alaptevékenységekre torténd fokuszalas, profiltisztitas
1.4.3. Hozzaférés magasabb sinvonalu szakértelemhez? (Szakember-hiany)
1.44. Egyenletesebb erdéforras-kihasznalas
1.4.5. Tokelekotés csokkentése
1.4.6. Fix koltségek valtozo koltségge alakitasa
1.4.7. Magasabb szinvonalu technoldgidhoz torténd hozzajutas
1.4.8. Tulajdonosi nyomas
1.4.9. Mas? Mi?
1.4.10. (Tobb elz6 indok egyiitt)
1.5. Mikor deriilt ki, hogy outsourcing késziil? Mikor hoztak nyilvadnossadgra? Mikor tudta
meg az érintett szervezeti egység? Hogyan reagaltak?
1.6. Voltak-e a szervezeten beliil ellenérdekelt felek, felmeriilt-e szervezeti ,,ellenallas™?
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1.7.

2.2.
2.3.

2.4.
2.5.
2.6.
2.7.
2.8.

3.1.
3.2.
3.3.
3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

Hogyan sikeriilt az outsourcing kommunikacioja, elfogadtatasa?

A kiindulé helyzet értékelése és az outsourcing célja

. Felmérték-e a belsd részleg teljesitményét? Felmérték-e, hogy mibe keril az illetd

szolgaltatds ellatasa vallalatnak (fix koltségek, valtozé koltségek)? Milyen
megallapitasokra jutottak?

Miben mutatkozott meg az az eldny, ami a kiils6 szolgaltatd iranyaba mutatott?
Gondolkodtak-¢ arrél, hogy az outsourcingot megel6zden atszervezik a kihelyezésre varo
részleget? Atszervezték-e a bels6 részleget? Tudta volna-e egyaltalan a belsd szolgaltato
folytatni a tevékenységet? Miért dontottek tigy, hogy (mégis) kihelyezik a tevékenységet?
Késziilt-e outsourcing stratégia, vagy outsourcing menetrend?

Ki vagy kik dontottek végiil arrodl, hogy a tevékenységet ki fogjak helyezni?
Megvizsgaltak-e, hogy az outsourcingnak van-e alternativaja?

Milyen egyéb, az el6zéekben nem emlitett elokészitd 1épéseket hajtottak végre?

Mennyi ideig tartott ez az el6készitd fazis?

Piactesztelés - Szandéknyilatkozat — Felhivas ajanlattételre — Szoba joheto
szolgaltato(k) kivalasztasa

Milyen technikdval tajékozodtak a szoba johetd szolgaltatokrol? Volt-e piactesztelés?
Gytyjtottek-e informaciokat a szolgaltatokrol?

Szbba johetett tobb potencialis szolgaltato is?

Milyen kritériumokat fogalmaztak meg a szdba johetd szolgaltatokkal szemben?

Volt-e valamilyen RFI procedura (RFI — Request for Interest — szandéknyilatkozat kérése
potencialis kiils6 szolgaltatoktol)? Kitdl kértek szandéknyilatkozatot?

Volt-e RFP (Request for Proposal - felhivas ajanlattételre) procedura? Azaz:
versenyeztették-e, €s ha igen milyen mddon a szdéba johetd szolgaltatokat? Volt-e
kozbeszerzés? (Ha volt, akkor nyilt ajanlattételi proceduira volt, meghivasos, vagy
targyalasos?)

Ha ajanlattételi (tendereztetési) procedura zajlott Milyen ajanlat(ok) érkeztek? Hogyan
valasztottak — ha volt tobb ajanlattevd — ezek koziil? Melyek voltak az értékelési
kritériumok? Volt-e valamilyen formalis értékeld eljaras az ajanlatok értékelésekor (pl.
pontozas), ha tobb ajanlat volt? Mi alapjan értékelték az ajanlatokat? Milyen feltételeknek
kellett megfelelnie a reménybeli szolgaltatoknak? Megkaphatndnk-€ az ajanlattételi
felhivas szovegét? Mi volt

Ha nem zajlott tendereztetés, Miért nem versenyeztettek? Hogyan dontottek a
szolgaltatorol?

Ki hozta meg a végsd dontést a szolgaltatorol? Egy vagy tobb potencialis szolgaltatoval
kezd6dott meg a targyalas?

Ellendrizték-e atvilagitottak-e a szoba johetd a szolgaltato(ka)t, referenciak, pénziigyi
stabilitds, felkésziiltség, az adott feladatra wvalé alkalmassdg szempontjabol?
szempontjabol?

3.10. Mennyi ideig tartott a potencialis szolgaltato kivalasztasa? Mi volt a koltségvonzata?

4.

A szerzodés elokészitése, targyalas
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4.1. Tajékozodott-e a reménybeli szolgaltaté a feladatrol, megvizsgalta-e mar a targyalast
megel6zéen az atvételre vard funkciokat és folyamatokat? Atvilagitotta-e a funkciot?

4.2. Felmeriilt-e specialis targyalasi igény, vagy a szolgaltatd sajat szerzodésmintaja kertilt-e
alairasra?

4.3. Ha voltak targyalasok: Hogyan zajlott a targyalasi procedura? Mik voltak a legfontosabb
kérdések, amelyben a szolgaltatoval meg kellett egyezni?

4.4, Kik alkottak a targyald feleket a vallalat oldalar6l? (Milyen teriiletek vezetdi, milyen
szakemberek?) Es a szolgaltaté oldalarol kik alkottak a targyalé csapatot?

4.5, Igénybe vettek-e a targyalasokhoz kiilsé segitséget (jogasz, outsourcing-szakértd)? Kit?

4.6. Mi volt a targyalasi stratégia (ha volt egyaltalan)?

4.7. Volt-e olyan kérdés, ahol nem ment kdnnyen a megegyezés?

4.8. Mennyi ideig tartott a targyalasi folyamat, a szerzodés elokészitése?

5. A szerzddés és az SLA (szolgaltatasi szinvonalra vonatkozé megallapodas)

[A SZAKIRODALOM SZERINT VAN AZ OUTSOURCING SZERZODES, ES VAN A

SZOLGALTATASI SZINVONALRA VONATKOZO MEGALLAPODAS (SLA), AMELY

A SZOLGALTATASSAL SZEMBENI ELVARASOKAT TARTALMAZZA, EZ

ALTALABAN AZ OUTSOURCING SZERZODES MELLEKLETET KEPEZI. NEM

BIZTOS, HOGY A GYAKORLATBAN EZ ELVALIK EGYMASTOL.]

5.1. Milyen szerzdédést sikeriilt kotni? Mit nyqjt a szolgaltatdo? Milyen feladatokat vallalt fel a
szolgaltatd, azaz mi keriilt kihelyezésre?

5.2. Milyen f6bb pontokbdl all a szerzddés?

5.3. Mennyi idére szol? Volna-e lehetdségiink betekinteni (akar gy, hogy az érzékeny
adatokat nem kapjuk meq). (Ha nem, ne eréltessiik.)

5.4. Mekkora 0sszegrdl van sz6 (csak nagysagrend, amennyiben érzékeny adatrol van szo
nem szilikséges valaszolni). Milyen az arazas? (Van-e alapszolgaltatas fix dijért, vannak-e
extrak?)

5.5. Mit tartalmaz az SLA (Service Level Agreement) — szolgaltatasi szinvonalrol szo6lo
megallapodas?

5.6. Melyek azok a kritériumok, amelyek mérik és mindsitik a szolgaltatast? Hogyan mérik a
szolgaltato teljesitményét (kritikus sikertényezdk, egy€b mutatdok)? A mutatok €s a mérés
metodikdja benne van-e az SLA megéllapodasban?

5.7.Van-e a kihelyezonek modja arra, hogy a szolgaltatdis nem megfeleld szinvonala
teljesitése esetére (ha a mutatok nem megfelelok) szankciokat alkalmazzon a
szolgaltatoval szemben?

5.8. Van-e a szerzddésben megsziintetési zaradék, arra az esetre, ha a szolgaltatdo képtelen
ellatni a feladatot (pl. cs6dbe megy, vis major stb.)?

5.9. Tartalmaz-e a szerz6dés ,tokéletesitést eléird” klauzulat (pl. a technologiai valtozasok
kovetést), nyereségmegosztd megallapodast, egyéb specialitast?

5.10. Mikor Iépett hatdlyba a szerzodés? Mikor esedékes a meghosszabbitasa, vagy
Ujratargyalésa?

5.11. Megfelelonek bizonyult-e a szerzddés, kellett-e ujratargyalni?

5.12. Elégedett-e a vallalat az elkésziilt szerzOdéssel? Felmeriilt-e olyan probléma, ami a
szerzOdés Ujratargyalasat, modositasat eredményezte? Ha igen mi volt az? Mennyi id6n
beliil deriilt ki, hogy az eredeti szerz6dés nem, vagy nem teljesen megfeleld?

6. Az atmeneti idoszak, a tevékenység és szolgaltatas atvételének folyamata
6.1. Hogyan tortént az atallas?
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6.2.
6.3.
6.4.

6.5.
6.6.
6.7.
6.8.
6.9.

Késziilt-e erre valamiféle atallasi menetrend?

Milyen 1épéseken keresztiil vette at a szolgaltatd tevékenységet?

Voltak-e személyzeti kovetkezmények, atvett-¢ embereket a szolgaltato? Ha volt: Mi volt
az alkalmazottak reakcidja, hogyan kezelte a kialakult helyzetet a cég?

Sziikség volt-e elbocsatasokra?

Az atvett munkatarsaknak valtoztak-e a munkafeltételei — pl. bérek nagysaga.

Milyen munkakordket tartott meg a kihelyez6?

Atvett-e eszkozoket a szolgaltaté? Ha igen miket?

Zokkendmentes volt-e az atallas? Ha nem: milyen problémak deriiltek ki? Hogyan
oldottak meg?

6.10. Mennyi ideig tartott az atallasi periodus?

7.2.

7.3.
7.4.
7.5.

8.2.

8.3.
8.4.
8.5.

Az outsourcing iizemeltetése, szerzodésmenedzsment

. Van-e szerzédésmenedzser, -csapat/csoport aki(k) tartja(k) a kapcsolatot a szolgéltatoval?

Kik alkotjak? Mi a dolguk?

Hogyan torténik a szolgaltato ellendrzése? Kell-e valamilyen modon igazolni a teljestést /
nem teljesitést? (Ez elvileg kideriilhetett mar az SLA sordn.)

Van-e a szolgaltato és a kihelyezd kozott valamilyen formalis egyeztetési forum?

Milyen a kapcsolat a szolgaltatoval (személyes kapcsolatok, informalis kapcsolatok)?
Gordiilékeny-e a szerz6désmenedzsment? Felmeriiltek-e problémak?

Elégedettség, az iizleti céloknak torténo megfeleltetés

. Jelentkeztek-e az outsourcing vart eredményei? Ha nem: Miért nem? Mi volt a baj?

(Lehet, hogy az el6zéekbél mar kideriiltek problémak]. Teljesiiltek-e a
koltségesokkentési célok?

Mennyire elégedettek a szolgaltatoval? Teljesiteni tudja-e a szolgaltaté a szolgaltatasi
szerzOdésben lefektetett kritériumokat? Ha nem miért nem, melyik teriileten nem?

Ha 1-5-0s skalan kellene mindsiteni, hanyast kapna? Miben kellene valtoztatni?
Visszatekintve, mit csindlnanak masképp?

Meghosszabbitjak-e a szerzddést a jelenlegi szolgaltatoval?
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