HINEK MATYAS

Ne csinal] mindent magad!
Az outsourcing lehetdsegel
a nemzetkdzi vallalati gyakorlatban

A kilénbozé vallalati tevékenységek, termékek és szol-
galtatasok el6allitasanak kihelyezése kiils6é vallalko-
z6khoz - A&ltalanosan hasznalt fogalommal élve az
outsourcing - az elmult évtizedben gyors és latvanyos
fejl6dést produkéalt mind a gyakorlat mind a szakiro-
dalom tertletén. A 90-es évek elejének elsd outsourcing
hullama utan nyitott maradt a kérdés, hogy divatos
vallalatiranyitasi aramlatként néhany éven belll le-
cseng, vagy Ujabb és Ujabb teriileteket meghdditva alta-
lanos trenddé valik-e. Noha még nem lehet egyértelmi-
en eredményt hirdetni, ugy tlnik hogy az dramlat az
ezredforduldra meger6sodott.

Az outsourcing filozofiajat 90-es évek elején ontodtték
keretekbe, és azOta szamtalan gyakorlati tapasztalat
segiti a realis értékelést. Jelen tanulmanyomban
Osszességében harom témakdr koré csoportositva sze-
retném bemutatni az outsourdnggal kapcsolatos
megfontolasokat:

1. Diverzifikalt vagy fokuszalt vallalatot épitsink? A
kulcsképességek koncepcioja.

2. Hogyan menedzseljuk az outsourcing dontéseket?
A kulsd' szolgaltatékhoz szerzo'dott tevékenységek
irdnyitasa, hozamai és veszélyei.

3. Hol alkalmazhat6 a legjobban? Outsourcing az in-
formécioés technolégia tertiletén, és a modularis
tarsulas jellegl gyartasi rendszer.

Kulcsképességek

Mar a hetvenes évek végén
megfigyelhetd’ volt, hogy az év-
tized favoritnak kikialtott stra-
tégidja - az alaptevékenység-
hez nem kapcsol6do diverzifi-
kacio és vertikalis integracio -
nem jelent névekvé' megtéri-
lést és biztonsagot. Néhany
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A 80-as évek vésére nyilvanvaléva
valt, hogy a kiemelked6 gyartasi
képességek mar nem bizonyulnak
elegend6nek a megvaltozott piaci
korilmények kozott.

nagy konglomeratum sikertelensége a 60-as, 70-es
években arra késztette az elemzéket és befektetfket,
hogy a jobban fékuszalt vallalat koncepcidjat tdmo-
gassék, ami altaldnossagban a termékvonalak csok-
kentését, a ,,kdss a kotétliddel" koncepcid elbtérbe ke-
rulését jelentette. Sajnos ezzel a szisztematikus kocka-
zat nétt, hiszen a vallalat szikebb piaci szegmensre
koncentralt, igy jobban ki volt téve a konjunkturalis
ingadozasoknak.

Az el6z8 folyamattal szemben az elemzék felfigyel-
tek néhany kiemelked6en sikeres, rendkivil széles
termékvonalakkal rendelkez8, mégis vertikalisan ke-
véssé integralt japdn és amerikai véllalatra, Kéztuk
volt a Sony, a Matsushita, a 3M, a Hewlett-Packard.
Ezek a cégek nem voltak konglomeratumok a sz6 ha-
gyomanyos értelmében. Leginkadbb a ,kapcsolédo
konglomeratumok" kifejezés illett rajuk, bizonyos
kulcsképességeket, tudast szallitottak piacrdl piacra,
mikézben tébb szignifikdns tdmogatd tevékenységet
Kiszerzédtek.[Quinn-Hilmer, 1994]

Mindezzel pdrhuzamosan a 80-as évek végére nyil-
vanvalodva valt, hogy a kiemelkedd gyartasi képességek
mar nem bizonyulnak elegend6nek a megvaltozott pi-
ad koralmények kozott, mert a vevlk izlésvilagat - és
ezen keresztul a vallalatok piad helyzetét - hatékonyan
és sikeresen formaltak at a minéségre, a kiils6 megjele-
nésre, a funkciokra és az egyre tébb és tébb szolgalta-
tdsra koncentralé stratégiak.
Emellett sok iparadgban a hagyo-
manyos gyartasi tevékenységek
standardizalt technolégiak alkot-
ta folyamatokka valtak.

A valtozésok a szakirodalom-
ban is éreztetették hatdsukat. A
menedzsment-tudomanyok te-
ruletén megjelend Gj hullamot
C. K Prahalad és G. Hammel
nyitotta meg 1990-ben. A Har-
vard Business Review hasabjain
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megjelent cikkikben aj fogal-
mat alkottak - ez volt a core

A menedzsmenttudomanyok

® Tudas és ismeretek alkotjak,
nem termékek vagy

competence - amire magyarul teriletén megjelend Uj hullamot folyamatok

talan leginkdbb kulcsképesség C. K. Prahalad és G. Hammel A kulcsképességek olyan isme-
kifejezés illik. Az az6ta mar . retek, amelyeket leginkabb
klasszikussa lett tanulmanyban nyitotta meg 1990-ben. keresztfunkcionalis" tudasnak

kifejtették, hogy a kulcsképessé-
gek a szervezet kollektiv tanula-
si folyamataval jonnek létre,
kulcsképesség a  kulonbozd'
gyartasi, termelési ismeretek ko-
ordinacigjat lehetévé tév6 tu-
das, kiilonb6z6 technoldégiai fo-
lyamatok és aramlatok integra-
cidjara vald képesség.

Prahalad és Hammel gondolatai a Kkilencvenes
évek folyaman szerz6k sokasagat ihlették meg. A Ki-
bontakoz6 vitat a koncepcid kidolgozatlansaga katali-
zalta, ugyanis az alaptanulmany homalyban hagyta
azt, hogy egészen pontosan mik azok a kulcsképessé-
gek és hogyan kell megkeresni 6ket.

Irvin és Michaels [id. Tampoe, 1994] szerint az Uz-
leti szervezetek kulcstudasa (core skills) biztositja a
hosszu tavon arbevételt és profitot biztosito termékek
és szolgaltatasok elGallitasanak bazisat. Tudas-poten-
cial, tdébb, mint egyszerlien csak a szervezetet alkot6
egyének képességeinek Osszege.

Collis és Montgomery [1995] szerint a kulcsképes-
ségek a vallalati sikerek fontos - de nem kizardlagos -
forrasai. A menedzsmentnek a kulcsképességeken tal
a tovabbi, fenntarthaté versenyeldnyt biztositd er6-
forrésokat is fel kell kutatnia. Ezek az er6forrasok fizi-
kai format olthetnek (pl. telefonkabelek), de lehetnek
megfoghatatlanok is (pl. markanév vagy technoldgiai
know-how). A kulcsképesség a vallalat értékes és
egyedi er6forrasainak egyike.

Porter [1996] szerint a kulcsképességek azon a stra-
tégian alapszanak, amely segitségével egyedi és
0sszességében lemasolhatatlan tevékenységi halé hoz-
hato létre. Az igy kialakult tudatos megkulonboztetés-
re torekvd pozicid védett az utanzok eldl, hiszen a ver-
senytarsak hiaba prébéaljak leméasolni az egyes teveé-
kenységeket vagy programokat, egyedi értéket és ver-
senyel6nyt a tevékenységi halé 6sszességében biztosit,
igy az ,,imitator" er6feszitései nem lesznek sikeresek.

A kulcsképességek Porter-féle stratégiai imple-
mentacidja mellett J. B. Quinn [1994 ill. 1999]
Prahalad és Hammel eredeti koncepcidjahoz jobban
illeszkedve fejti ki a kulcsképességek koncepciojat.
Kulcsképesség nem egy vagy tobb termék, esetleg
olyan tevékenység amit ,relative jol csinalunk". A
kulcsképességek olyan képességek vagy tevékenysé-
gek, amit a vallalat a ,,vilagon a legjobban tud vagy
csinal", amelyek egyedi, magas értéket biztositanak
az ugyfelek szamara. F6 jellemzdi:

Uj fogalmat alkottak
- ez volt a core competence -
amire magyarul talan leginkdbb
kulcsképesség kifejezés illik.
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nevezhetiink. Az ilyen tudas-
anyag nem jelenik meg tisztan a
hagyomanyos vallalati funkciok
egyikében sem, hanem ezek in-
terakcioi soran fejlédik ki, igy
egy-egy tertlet nem tudja kisa-
jatitani. Példaul ilyen a kuta-
tas-fejlesztés, termék- vagy szol-
géaltatastervezés (design), folya-
mattervezeés, a technoldgia fejlesztése, a logisztika.

® A hosszu tava vallalati sikert alapozzak meg, azaz
evolUcités és adaptacios képességek

A vallalati folyamatokba beagyazodott kulcsképessé-
gek teszik lehet6vé a versenyképes termékek Gjabb és
Ujabb generacidinak létrehozasat. A kulcsképességek
kiaknazasaval potencialis belépési lehet6ség jon létre
kilénb6z8 piacokra, ezaltal egy vertikalisan kevéssé
integralt vallalat egymastol viszonylag tavol esé pia-
cokon is megjelenhet kulénféle termékekkel és szol-
géltatasokkal.

9 Egyedulallé szerepik van az értékteremtésben

A kulcsképességek az Uzleti tevékenységet alkotd ér-
téklancban a vallalatot a versenytarsai folé emel6 ér-
tékeket képesek létrehozni. Egyedi min6séggel meg-
toltott specialis stratégiak, termékek és szolgaltatasok
alapozhatok rajuk.

9 Stratégiai korlatot jelentenek

A vallalat kivalésaga és az ezt biztositdé kulcsképessé-
gek folyamatos fejlesztése belépési korlatot jelent a
versenytarsak szadmara a kivalasztott tertleten. A
kulcsképességek nem masolhatéak, gondos fejleszté-
stk egyre nehezebbé teszi masok szdmara a vallalat
els6ségét meghaladni.

9 Kevés szamuak

A legtdbb véllalat esetében maximum 5-6 kulcsképes-
ség figyelhet6 meg. Kevés vallalat képes két-harom
tertletnél tobb esetben vilagelsGséget elérni és azt
megtartani. A jol megvalasztott kulcstertletekre torte-
nd koncentralassal véallalati er6forrasok nem forgacso-
l6dnak szét.

= Leényeges a kulcstermékek fejlesztésében,
de meghataroz6 a végtermékekben is.

Ha a vallalatot ugy fogjuk fel, mint egy nagy féat, ak-
kor aviragai, a levelei és a gyumolcsei a végtermékek,
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a térzse és a nagyobb &gak a kulcstermékek, mig a
taplalékot és élelmet szolgaltato és stabilitast jelentd
gyokerek a kulcsképességek.

Osszességében tehat mi a kulcsképesség? Formali-
zalt definiciéval élve [Tampoe, 1994] a szervezet
kulcsképessége egy technikai vagy iranyitasi alrend-
szer, amely kiilonb6z6 technoldgiakat, folyamatokat,
eréforrasokat, és tudast integrdl, fenntarthato, egyedi
versenyel6nyt biztositd termékek és szolgaltatasok
létrehozésahoz.

A kulcsképességek attekintését kdvetéen megfo-
galmazhaté Quinn-t idézve a ,kulcsképességekre
koncentralas, outsourcing mellett" stratégia:

- a vallalat sajat eréforrasait a kivalésagot, a vevék
szamara egyedulallé értéket termeld kulcsképes-
ségek fejlesztésére kell mozgositani, mig

- a kevésbé fontos tevékenységeket érdemes kihe-
lyezni, beleértve tdbb tradicionalisan integralt te-
vékenységet is, hiszen ezek sem nem egyediek,
sem stratégiai sztikségletet nem jelentenek, a kiva-
I6sag. nem ezeken a terileteken mutatkozik meg.

Az outsourcing kockézatai és hozamai

Amennyiben az outsourcing a vallalati stratégiaval
0sszeegyezethetd, a vezetésnek célszerl felmérnie azo-
kat a lehetséges - nem kulcsképességet magukban
hordoz6 - tevékenységeket, amelyek kihelyezhet6k
kils6 szolgaltatohoz. A reélis dontést megneheziti,
hogy nem &ll a vallalkozasok rendelkezésre a tranzak-
ci6s koltségeket mér6 egzakt modszer. Ellenséges szal-
litéi magatartds, rugalmatlansag, hossz( valaszolasi
id6k, az igények késedelmes kielégitése mind-mind a
tranzakcios koéltségek megugrasaval jarnak. Ezek a ra-
forditdsok gyakran magasabbnak bizonyulnak az
outsourcing révén nyert koltségel6nyoknél.

Persze a bels6 végrehajtas is tranzakcios koltsége-
ket hordoz, de ezek a koltségek tobbnyire lathatatla-
nok. Gondoljunk példaul a késedelmes innovacidkra,
a tevékenység végrehajtasahoz
szlikséges er@forras lekotésre,
az iranyitasba fektetett vezet6i

munkara és id6re! A belsd
tranzakciés koltségek egyes

esetekben igen magasak. Azo-
nositdsuk nehézségekbe tko-
zik, értékeléstk jellemzéen el-
fogult eredményekhez vezet.
Az 1. abra matrix-szerkezet-
ben mutatja az egyes tevékeny-
ségek besorolasi lehet6ségeit.
Ha a stratégiai sebezhetség és a
versenyképességi potencial ma-
gas, legjobb ha a tevékenységet
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A szervezet kulcsképessége egy
technikai vagy iranyitasi alrendszer,
amely kiilbnb6z6 technoldgiakat,
folyamatokat, er6forrdsokat,
és tudast integral, fenntarthato,
egyedi versenyel6nyt biztosito
termékek és szolgaltatasok
létrehozasahoz.

a vallalkozas sajat maga hajtja végre. A masik végpon-
tot a hivatali helységek takaritasat biztosité megallapo-
das képviseli. A két széls6ség kdzott szamtalan tovabbi
adtmenetet taldlunk a sebezhet8ség foka, valamint a
versenyképesség szempontjabdl. Itt nem csak a ,,make
or buy" dontés a probléma, hanem legaldbb annyira
kritikus kérdés, hogy hogyan lehet megteremteni a
szikséges egyensulyt a szallito figgetlensége és kont-
rollja kozott.

Ha a szallitdk piaca teljes egészében megbizhato és
hatékony lenne, a racionalis véllalat elvileg minden
tevékenységét kihelyezhetné, kivéve azokat, amelyek
a kulcsképességekre éplilnek és egyedi versenyel6nyt
biztositanak. Sajnos a legtdbb piac tobbé-kevésbé to-
kéletlen, ami mind az eladd, mind a vevl szdméra ér,
min@ség, szallitasi id6 és mas lényeges tényez&kben
megjelené kockazatot jelent.
(Az outsourcing kockazatairol
és hozamair6l 0Osszefoglaléan
lasd a 2. abrat!)

Az outsourcing dontések meg-
hozatalakor a legmarkansabb
félelem a szallito feletti kontroll
elvesztése. Azokon a piacokon,
ahol viszonylag kevés alternativ
szolgaltaté mikodik, nagyobb a
piad tokeéletlenségek esélye,
mert nincs lehet6ség realis érté-
kelésre a szolgaltatd kivalaszta-
sakor. Ezekben az esetekben az
outsourcing nem javasolhato.

99
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2. dbra

Az outsourcing hozamai és kockazatai

Hozamok +

Csokkenthetd a hosszu tava tékelekotés

Nagyobb rugalmasséagot biztosit kuléndsen az Uj
technoldgiék, a divatcikkek és a komplex
rendszerek tertletén

Specializalt tudadshoz, magasabb minéséghez jut
a vasartd vallalat, amelyet sajat maga nehezen
tudna eléllitani

Szétteriti a kockazatot, nem kell egyedl viselni
az elhibdzott K+F projektek és rossz

Kockazatok -

Elveszik a kritikus tudés, vagy rossz készségeket
fejleszt ki a vallalat

Elveszik, a véllalati folyamatokba agyazédott,
tobb terliletet érint6 kereszt-funkciondlis tudas

Elveszik a szallitd feletti ellen6rzés, ragadoz6
magatartas a szallitd részérdl

Koltséges visszaforditani, egyes esetekben
visszafordithatatlan

az outsourcing biztositja, hogy a
vallalat kockézatos beruhazésok
nélkil hozzajusson a kiils6 szal-
litok befektetéseihez, innovacio-
jahoz és specializalt professzio-
nalis képességeihez.

Az outsourcing elvileg csok-
kentheti a kockazatot a vallalati
teljesitmény szempontjabél kri-
tikus tevékenységek esetén is.
Ha feltételezhet6, hogy egy
vagy tdbb kilsé szolgéaltato lé-
nyegesen jobb teljesitményt ké-

befektetések 6sszes karat

A vésarlét nem korlatozza a sajat Innovativ

kapacitasa az Uj otletek megvaldsitasadban és tanulasra

Atcsoportositja az er6forrasokat a nagyobb
hozzdadott értéket el6allitd terlletekre

Kompaktabb, kevésbé hiearchikus szervezetet
hoz létre

Lehet6vé teszi a stratégiai tevékenységekre
torténd fokuszalast

Csokkenti koltségeket, az eddigi fix koltségek
valtozd koltségekké alakulnak ét

(Forras: Hendry 1995, Quinn-Hilmer 1994, Martinsons 1993, Alexander-young 1996)

Sarlédasok forrasa, ha a szallito vallalatai kultara-
ja, prioritdsai nem egyeznek a vevdével. Az ebbdl
adddd konfliktusok elkeriilése érdekében mindkét
részrél szoros személyes és politikai kapcsolat kiépi-
tésre kell térekedni mind az iranyitas, mind a végre-
hajtas szintjén.

Komoly probléma, ha a vev6nek az eladoval szem-
ben kisebb a relativ piaci ereje. A kihelyez6 kiszolgal-
tatotta valhat, f6leg akkor, ha a tevékenység feletti el-
lendrzést teljes egészében atadta a szolgaltatonak, és
igy fuggésbe kerilt. Az ilyen szituacio a szallito raga-
dozé magatartasaban Ut vissza: az arak emelkednek,
a szolgéltatas mindsége romlik.

Gyakran félnek attdl is az outsourdngot fontolgato
vélalatok, hogy a jovBbeli megujulas és nodvekedés
alapjaul szolgéalo tevékenységet
helyezik ki és veszitik el az ezzel
kapcsolatos kritikus tudast. Va-
I6jaban azonban nagyon nehéz,
vagy lehetetlen elére megmon-
dani, hogy melyek lesznek a jo-
vében latvanyos fejlédést pro-
dukalé teriletek. A szervezeti
megujulés forrasai nem mindig
a jelenleg dominans tevékeny-
ségekhez kapcsolédnak. Azo-
kon a teruleteken, ahol viharo-
san fejlédik a technolégia és
robbanasszem evolucio zajlik,

A szervezet nem lesz képes adaptaciora

Csokken a szervezet robosztusséga,
korlato-zotta valnak tartalékok

Elveszik a hossz( tavd rugalmassag

Csokken a szervezet koordinaciés képessége

f

Gyakran félnek attol is
az outsourdngot fontolgatd
véllalatok, hogy a jov6beli
megujulas és ndvekedés alapjaul
szolgald tevékenységet helyezik ki
és veszitik el az ezzel kapcsolatos
kritikus tudast.

pes nydjtani, az outsourcing
mérsékli a rossz teljesitmény
kockéazatat. Természetesen eh-
hez megfelel6 szerz6désre és
partneri kapcsolatra van szuk-
ség, amelyben vildgosak az el-
varasok, és az igénybe vev6 vé-
dett a ragadozé viselkedéssel
szemben.

Az outsourcing valos veszé-
lyeit a szervezetelmélet tudo-
manya tarja fel a leginkabb. A
tevékenység kihelyezése gyak-
ran létszamleépitéssel tarsul, rovid tava koéltsegmeg-
takaritast jelentve a véllalat szdméara. Csakhogy a ver-
tikalis szervezet szétverésével elszakadnak a szerve-
zet tagjai és a vallalat k6zoétt fennallé informalis kap-
csok. Maguknak a kulcsképességeknek a hangsulyo-
zésa is azt eredményezi, hogy a nem kulcstertleteken
dolgozé alkalmazottak szamkivetettnek érzik magu-
kat, akiket kizartak a belsd korbdl, akikre nincs szuk-
ség. A motivéacié romlik, az emberek bezarkézotta val-
nak, a bizalom megrendil a vezetésben. Az out-
sourcing a véllalati kultdra és kommunikacié hanyat-
lasdhoz vezethet, végs6 soron a kulcsképességek és
keresztfunkcionélis tudas elvesztését eredményezi.
Az outsourcing soran a vallalat ,,kitrilhet", és a mult-
ban jol lekezelt kisebb perturbaciéknak most akar su-
lyos kdvetkezményei lehetnek.

Tobb példa talalhaté arra,
hogy a bels6 szolgaltatot koz-
vetlendl versenyeztetve a kiils6
széllitoval, komoly hatékony-
sag- és mindségjavulas figyel-
het6 meg, tehat végs6é soron
nem kell a tevékenységet kihe-
lyezni. Egyes felfogasok szerint
az outsourcing soran valojaban
nem torténik mas, mint értékek
atcsoportositasa egyik érdek-
csoporttdl a masikhoz, és en-
nek hosszu tdvon a szervezet

Tf
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szempontjabdl 1ényegesen tobb
a kéaros hatdsa mint haszna. En-
nek ellenére az outsourcing
~fenyegetés" jol hasznalhato a
bels¢' szolgaltaté hatékonysaga-
nak kikényszeritésére.

Csakhogy a vertikdlis szervezet
szétverésével elszakadnak

Az outsourcing menedzselése

Az outsourcing tevékenység
menedzselése két szorosan egy-
masra épuld feladatot jelent:
- Megfeleld' szerzd'dés el -
készitése a vevd és a szalli-
t6 kozott;

- A létrejott szerz6dés bazi-
san a tevékenység koélcso-
nodsen elényods hosszu tavua
mikodtetése, a lehet6sé-
gek maximalis kihasznalasaval.

Marc Liebman outsourcing szakért6 szerint [Mana-
ging Vendors: Tips for Succés, 2000] az outsourcing
szerz6déseknek harom szintje van:

1. szint: alapvet6en altalanos szolgaltatasokra ko-
tott szerz6dések, pl. amikor elektromos szolgaltatast
véasarolunk, vagy takaritasra kotink szerzddést.

2. szint; folyamatfejleszt6-, vagy nyereségmegosz-
t6 megallapodasok, amelyben az tgyfél és a szallito
megosztja egymas k6zott a nagyobb hatékonysagbol
vagy kisebb koltségekbél sza&rmaz6 hasznot.

3. szint: hozzaadott érték-megéallapodasok, amely-
ben a szolgaltatast nyujto elkételezi magat kliense iz-
leti céljai mellett, pénzt és embereket fektet be a k6z6s
cél elérése érdekében, és az elért eredmény szazaléka-
ban torténik a kompenzacié. Liebman ezt a formét az
outsourcing ,,egyetemi szintjének" nevezi.

A sikertelen outsourcing sokszor a rossz szerz6dés-
nek kdszonhetd. Nem elegendd, hogy a véllalat fels6
vezetése és a cég Ugyvédei gondozzak a szerz6dés fo-
lyamatat. Mindig sztkség van olyan szakért6re aki ala-
posan tisztiban van és megérti a véllalat igényeit. Emel-
lett kell valaki, aki a bels6 igényeket atforditja a szallito
nyelvére, és végul szlikség van egy olyan szerz6désekre
specializalt szakért6re, aki képes detektalni és kezelni a
szerz6dés rejtett koltségeit és cikkelyeit. Ha a véllalat-
nak nem all rendelkezésre a szikséges tudas, kuls6
szakember is felkérhet§ a szerz6dés el6készitésére.

A 2., de még inkédbb a 3. szint esetén a jo szerz6dés
6nmagaban mar nem elegendd. Az ilyen megallapoda-
sok lényegesen kilénboznek az egyszerl beszerzési
dontésektdl, igy sulyos hiba beszerezési részlegre bizni
a szerz8dés felligyeletét. A szerz6désben rogzitett lehe-
t6ségek teljes korl kiaknazashoz, a felmerilé problé-
mak kezeléshez, a teljesitményi és mingségi kritériu-
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A tevékenység kihelyezése gyakran
l[étszadmleépitéssel tarsul, rovid tava
koltségmegtakaritast jelentve

a szervezet tagjai és a vallalat
k6zott fenndlld informalis kapcsok.

Az outsourcing ,fenyegetés"” jol
hasznalhaté a bels§ szolgéltatd
hatékonysaganak kikényszeritésére.

mok nyomon kovetéséhez szer-
z8dés- vagy kapcsolatmenedzser
csoportot célszerl felallitani.

Az outsourcing tartds és sike-
res mikoddtetéséhez alkalmas
vezet6kre van szikség. Egy, az
Egyesilt Allamokban elvégzett,
a kozelmultban publikalt felmé-
rés szerint a meginterjavolt fel-
sOvezet6k akar 10%-kal maga-
sabb prémiumot is hajlanddak
lennének fizetni olyan vezet6i
képességekért, amelyek zokke-
némentes outsourcingot garan-
talnak. A felmérésbdl kitlnik,
hogy a sikeres outsourcing me-
nedzsernek mind individualis,
mind szervezeti vezet6i képes-
ségekkel egyarant rendelkeznie
kell. Az igényelt individualis ve-
zet6i képességek az aldbbiak: [Useem-Harder, 2000]

- Stratégiai gondolkodas, amely lehet6vé teszi azt,
hogy elkilénitse egymastol a fontos és a periféri-
kus tevékenységeket, megértse, hogy az outsour-
cing hogyan jarul hozzéa a véllalat versenyképes-
ségének noveléséhez;

- ,Uzletet teremt", a szolgaltatétol megszerzi a
megfeleld teljesitményt, mikdzben az igénybeve-
vOt raszoritja, hogy ezt hasznélja is ki;

- Képes a partnerség iranyitasara és kormanyzasa-
ra. Fel tudja oldani a feszlltségeket és a stresszt a
két fél kozott, raszoritja a feleket, hogy térédje-
nek egymas érdekeivel,

- Képes a valtozast menedzselni, el tudja fogadtat-
ni, az outsourcingot azokkal akiket érint, feloldja
a gorcsoket, eloszlatja a félelmeket, tényleges,
pozitiv beéllitottsagu résztvevdéként kapcsolja be
Oket a folyamatba.

A szervezeti vezetésre valo képesség szintén négy
aspektussal jellemezhetd (lasd a 3. 4brat!). Ezek kozil
kiemelhetd a végrehajtasi szint timogatasa - nincs si-
keres outsourcing megfelel§ vezetSi hattértdmogatas
nélkul - illetve az outsourcing tevékenység mérésre
alkalmas teljesitmény-indikatorok meghatarozasa. Ez
utébbit a felmérésben részt vevé menedzserek egyike
ugy irta le: ,,Ha tudod mérni, képes vagy iranyitani.
Ha tudod iranyitani jobban fog menni."

Az outsourcing sikeres iranyitasahoz sztikséges ve-
zet6i képességek Iényegesen eltérnek a hagyomanyos-
nak tekinthetd linearis, lefelé iranyuld, részben vagy
teljesen a vezet6i hatalomra épulé iranyitasi technikak-
tol. Az outsourcing sordn olyan csoportokat, egyéneket
kell iranyitani és befolyasolni, amelyek felett a vezet6-
nek nincs formalis hatalma. Ezt az irdnyitasi stilust la-
teralis (oldalirdnyl) vezetésnek nevezzik.

a vallalat szamara.



Outsourcing a nemzetkozi véllalati gyakorlatban

® IT outsourcing

Az outsourcing mindenekel6tt az informacios techno-
logia (IT) teriletén tort el6re a kilencvenes években.
1989-ben az Eastman Kodak volt az egyik els6 nagy-
vallalat, amely az IT tevékenységeinek nagy részét ha-
rom outsourcing partnerhez helyezte ki. Példajat so-
kan kovették a nagyok kozull, a teljesség igénye nélkil
tobbek kozoétt a Continental Bank, a General Dyna-
mics, a Continental Airlines, vagy a British Petrol.

Iparagi megfigyel6k szerint két f6 okra vezethetd
vissza az informacids technolégiaval kapcsolatos te-
vékenységek kihelyezése. Egyrészt a vallalatok diver-
zifikéciods stratégiajanak hattérbe szoruldsaval az IT-t
a legtobb cég nem tekintette kulcsteriletnek, mas-
részt az informacios technolégia robbanéasszerien no-
vekvd koltségterheit sokan elviselhetetlennek érezve
dontottek az outsourcing mellett, azaz koltségmini-
malizalasi eszkozként kezelték.

A teljes IT outsourcing helyett a gyakorlatban a
szelektiv kihelyezési dontések valtak preferaltta, ami-
kor csak bizonyos rendszereket, tevékenységeket,
vagy szolgéaltatasokat helyeznek ki az érintett vallala-
tok. (Pl.: PC-tdmogatéast, hardverfejlesztést, szoftver-
fejlesztést, halozati tAmogatast.) Ugyanigy - az infor-
macioés iparag sajatossagaibol kovetkezben - a szerzo-
dések altaldban kézép- és rovid
tavuak, meggatolva az igény-
bevevd csapdaba esésének le-
het6ségét. Ennek a magatartas-
nak tébb oka van:

1. Az informaciés technoldgia
nem homogén, tébb kulén-
b6z6 tevékenységet tartal-
maz. Egyes tevékenységek
kritikusak az Uzleti tevé-
kenység és a vezetés tekin-
tetében, mas tevékenységek
ugyan kevésbé tlinnek kriti-
kusnak, de kozelebbi vizs-
galatuk soran kiderulhet,

A nehézségek ellenére
az informécios technolégia

tertiletén az outsourcing széditd
Utemben fejl6dik. Mig a nyolcvanas
évek végén az IT outsourcing 4
milliardos Gzlet volt, a kilencvenes
évek kozepére 40 milliard dollaros
forgalmat lebonyolitdé iparaggéa valt.

hogy értékik keresztfunkciondlis integraltsaguk-

ban rejlik.

2. Az IT képességek szédité ttemben fejlédnek, igy az
IT igények el6rejelzése meglehetésen bonyolult mar
néhany éves id6tavlatban is. A ma kedvezének lat-
sz0 koltségcsokkentés a technoldgia fejlédése kovet-
keztében néhany éven belll az atlagos piad arakat
meghaladé szolgaltatasi dijak fizetéséhez vezethet.

3. Az IT tevékenységek hatékonysaga nem rendelhe-
t6 vallalati mérethez, vagy tevékenységi volumen-
hez, tehat a méretgazdasagossag fogalma nem ér-
telmezhet®.

4. Komoly atallasi koltségekkel jar. Egy esteleges tel-
jes outsourdng esetén, a rendszerek és tevékeny-
ségek atstrukturaldsa id6igényes és draga.

A nehézségek ellenére az informéacios technolégia
tertletén az outsourdng szédit§ Utemben fejlédik.
Mig a nyolcvanas évek végén az IT outsourcing 4 mil-
liardos Uzlet volt, a kilencvenes évek kdzepére 40 mil-
liard dollaros forgalmat lebonyolité iparagga valt.

© Outsourdng az autGiparban

A két évtizeddel kordbban bevezetett JTT rendszerek to-
véabbfejlesztéseként a kilencvenes évek elején jelentek
meg az integralt kinalattal jellemzett gyartasi rendsze-
rek, amelyek els6sorban a beszallitéi kér radonalizala-
saban jartak élen. A korai JIT-re jellemzd széles kérd
szallit6i bazis elkezdett szlkulni, az autégyarto beszalli-
toi ,,korokbe" kezdte szervezni az alkatrészgyartdkat.
Az elsd korbe tartozé beszallitok alltak a legkdzelebb a
gyartéhoz, 6k komplett részegységek dsszeszerelésével
kiemelt partnerekké véltak, mig a korabbi kisebb szalli-
tok az ,els6 korben" helyet foglalé beszallitok beszalli-
toi lettek. Ezzel parhuzamosan az autégyarté az elsé
kor vallalatait egyre nagyobb fligg6ségbe vonta.

Az autdgyart6 és a beszallitok integraddja napjaink-
ban még ennél is tovabblép. A Volkswagen 1996-ban
megnyitott kisérleti Gizeme jelképezi integralt kinalat
tovabbfejlesztését, ahol az els6 korl beszallitok mar
nem egyszerlGien modularis kinalattal jelennek meg a
szerel8szalagok elején, hanem
Iényegében 6k szerelik Ossze a
jarmlveket. A Volkswagen az
1350 alkalmazottbdl minddssze
200 fét foglalkoztat sajat maga,
de ezek tevékenysége sem a
gyartashoz kotédik. Az igy Kki-
alakitott gyartasi rendszerben az
el6allitasi koltségeket 20%-kal az
elGallitasi id6t 10%-kal sikertlt
mérsékelni. A megtakaritas jo-
részt annak készonhetd, hogy a
néhany gondosan Kkivalasztott
beszallité altal Osszeszerelt bu-
szok és teherautOk részegységeit
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maguk a gyartok ismerik a leg-
jobban. Emellett a Volkswagen
és a szallitok kozos iranyitasaval
mikddtetett logisztikai rendszer
minden eddiginél nagyobb kolt-
ségcsokkentést eredményezett.

A szakirodalom moduléris
konzorciumnak nevezte el az
igy létrejott gyartasi rendszert
(lasd a 4. abrat!).

A moduléris tarsuléas soran a
kiemelt partnerek nemcsak gyar-
tasi képességeiket vitték be a
k6z0s vallalkozasba, hanem az Gizem felépitését is ko-
zosen finansziroztak az autogyartoval. Kézos fejlesz-
tési projekteket inditanak, és kdz6sen menedzselik a
masodik és harmadik koérl beszéallitokat. A ,,hagyo-
manyos" tevékenységeket tekintve a logisztikan tul
az autogyartd csak a tervezést, a mindségellen6rzést,
a marketinget és az értékesités utani szolgaltatasokat
tartja a kezében, minden mast kihelyez a kiemelt be-
szallitok fennhatdsaga ala. Ez a korabban nem tapasz-
talt er6s fugg6ség mindkét részr6l maximalis bizal-
mat, jol korilhatarolt kdzos célokat kivan meg, egy-
ben jol mutatja az outsourcing lehet6ségeit. [Collins-
Bechler -Pires, 1997]
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Az autdgyartd csak a tervezést,

a minB@ségellen6rzést, a marketinget
és az értékesités utani
szolgéaltatasokat tartja a kezében,
minden mast kihelyez a kiemelt
beszallitok fennhatésaga ala.
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