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SZABO KATALIN
Kihelyezési hullam

A piac térhéditasa a vallalati hierarchidk rovasara

A cikk a fejlett gazdasagokban elindult kihelyezési hullammal foglalkozik, amelynek
sodraban a vallalatok a korabban hazon beliil megoldott feladatokat és funkcidkat
kiils6 vallalkozokra bizzak, atadva gyakran eréforrasaikat, berendezéseiket s olykor
munkatarsaikat is. Az outsourcinghoz hasonld jelenségeket korabban is tapasztal-
hattunk, u4j azonban a kihelyezési folyamat intenzitasa és az, hogy nemcsak periféri-
kus funkcidkat adnak ki ,,szerz6déses lizemeltetésbe”, hanem olyan, a vallalat m-
kodésének szivét-lelkét jelent6 részlegeket is, mint az informatikai rendszer, a kény-
velés vagy a human menedzsment. Kiilénésen az informacids rendszer kihelyezése
vonta magara a figyelmet, ezért az outsourcingot sokan azonositjak az informaciés
technoldégiak kihelyezésével. A szerzé szerint azonban ennél tobbrél van szé. Az
outsourcing mas lizletagakban is terjed, s atfogja az allami és a nonprofit szektort is.
A nagyvallalatok — mind t6bb funkciétél megszabadulva — sajatos intellektualis hol-
dingokka valnak, amelyek megtartva az iranyitasi, szabalyozasi és marketingfelada-
tokat, szinte az egész termelési folyamatukat kihelyezik. Ennek kévetkeztében a nagy
cégek halozatszerii alakzatba rendezédnek, korabbi munkavallaldikbol pedig ,,bérelt
puskakkal nyargalé nomadok” lesznek. A szerz6 a folyamat el6nyei, jellegzetességei
és mozgatorugoi mellett ramutat annak korlataira is. Végs6 kévetkeztetése azonban
az, hogy mivel az outsourcing mégoétt korszakformal6 gazdasagi és technolégiai erék
mozognak, a kihelyezési trend tovabbi er6s6dése varhato.

A New York allambeli Rochesterben, az Eastman Kodak cég kozponti telephelyén a
vallalat sajat dramszolgaltat6ja latja el elektromos drammal az tizemcsarnokokat, sajat
gbzfejlesztS rendszer és sajat viztisztit6 elégiti ki a termelés igényeit. Baj esetére Kodak-
tizoltosag all készenlétben, és sarga-voros csikkal pompazé Kodak-mozdonyok szdgul-
danak le-fel a 17 mérfoldnyi Kodak vastti palyan. A vallalati 6nellatds azonban megtor-
pant a komputerek elStt. 1989-ben a Kodak eladta kozponti szamitdgépét az IBM-nek, és
a kovetkezd tiz évre a teljes adatfeldolgozast kiadta albérletbe a Kék Oridsnak.! A kihe-
lyezési ligylet Amerika lizletembereit és informatikai szakembereit egyardnt megrazta.
Soha még Kodak-méretid és fontossagu tarsasag nem adta at szamitastechnikai rendszerét
kiviilallonak. Kathy Hudson, a Kodak inform4acids rendszerének igazgat6ja a kdvetkezs-
képpen magyarazza ezt: ,,Az IBM szakért$ az adatfeldolgozasi iizletdgban, a Kodak nem.
Az IBM 1gy tudja ilizemeltetni komputerkdzpontunkat, ahogyan kell — profitkézpont-

! Az eset leirasat 1asd Kirkpatrick [1991].
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ként, nem pedig koltségkozpontként.”? (Kirkpatrick [1991] 103. o.) A Kodakkal csak
elkezdddott a folyamat. Néhany évvel késGbb mar az amerikai nagyvallalatok fele fontol-
gatja az outsourcing: a kihelyezés lehetGségeit, vagy éppen mar el is szdnta magit e
1épésre. Stephen McClellan, a Merrill Lynch informatikai biztonsagi szakértGje szerint:
»Az outsourcing messze a legfontosabb irdnyzat a szamitastechnikdban azoéta, hogy tiz
(most mar inkabb hisz - Sz. K.) évvel ezelStt megjelentek a személyi szamitdégépek.”
(Uo.)

Az outsourcing-jelenség

Az outsourcing - bar ma taldn a legtobbszor az informéciofeldolgozassal dsszefiiggésben
emlitik’ — kordntsem szorithato be az elektronikus adatfeldolgozds vildgdba. E tanul-
manyban ezért mi is 4ltaldban a kihelyezéseket vizsgaljuk, és nem csupdn az informéacios
technoldgidk kihelyezését, bar példaink kozott ez utdbbiak gyakrabban fordulnak els. A
nagyvallalatok termelésébdl egyre nagyobb darabokat szakitanak ki a beszallitok, s be-
vett gyakorlat a termelés kihelyezése akar a vilag masik sarkaba is. Mas - kordbban sajat
alkalmazottak altal végzett — részfeladatokat is elGszeretettel adnak ki szerz&déses part-
nereknek, 6nalld, a széban forgd részfeladatra szerzddott vallalkozoknak (Franchi [1990]).
A mérnoki munkaknal* éppugy eszébe jut a fénokségnek, hogy kiilsd specialistahoz kel-
lene telepiteni a feladatot, mint a rendezvényszervezés vagy a formatervezés esetében. A
megoldas egyre tobb tevékenységnél a blivsz4: outsourcing, azaz kihelyezés.

Mint annyi més Uj jelenségre, az outsourcingra sem alakult ki egységes definicid, még
a szakemberek korében sem. Legszidkebb értelemben outsourcingon a mdr meglévd,
kordbban a vdllalaton, illetve intézményen beliil elldtott feladatok, funkcidk és a hozzd-
Jjuk tartozo eszkozok, berendezések, illetve kapacitdsok kihelyezését, kiils6 szolgaltatokra
bizasat értik.> A bevezetSben emlitett Kodak-eset ilyen sziik értelemben vett outsourcing.
Tagabb értelmezésben a fogalomhoz soroljdk a vallalat szamara sziikséges, termelési
lancaba illeszkedd, de a stratégiai célok szempontjabol kevésbé meghatarozo részegysé-
gek, alkatrészek termelésének - kiilsokkel valo elvégeztetését, a kiils6k korébe néha bele-
értve a munkaerd-kolcsonzd cégektdl kolesonzott ideiglenes munkaer6t is.® Az outsourcing
fogalma egyre tobb jelenséget fog at. ,,A definicié nagyon divatos, és naprél napra szé-
lesebbé vilik... Ha a tulajdonosok az outsourcing terminusat hasznaljdk, most mindent
beleértenek, attdl kezdve, amit hagyoméanyosan egyszerd alvallalkoz6i viszonyként is-

2 Minthogy a szdmitogépekre, illetve az adatfeldolgozasra kiadott 6sszegek atlagban a vallalatok mikodé-
si koltségeinek 3-5 szdzalékara rignak, tizszazalékos megtakaritds az informacids rendszer mikodtetésének
cégen kiviilre helyezésével a legnagyobbakndl 100 millié dollaros spérolést is jelenthet. A kihelyezéssel
elérhet6 megtakaritisok rataja azonban rendszerint meghaladja a tiz szazalékot. A DuPont példaul 1996-ban
4 milliard dollaros ,,megaszerzGdést” hozott tet§ ald az Andersen Consultinggel és a Computer Sciences
nevid céggel az informdcids technoldgiai rendszer mikodtetésére. Az 1997 masodik felétdl hatdlyba 1épd
outsourcing-iigylet 40 (!) szazalékkal karcsusitja az informécids technolégidk évi 690 millié dollaros kolt-
ségvetését. (Ferranti [1997] 102. o.)

3 Az informéciés technoldgidk teriiletén lendiiletesen eldre tord kihelyezési tendencidkrdl kivald cikket
publikalt Drétos Gyorgy (Drotos [1995]).

4 Az un contract engineeringrdl, azaz a szerz6déses mérnoki munkakrol 1dsd Asbrand [1992] cikkét.

3> El6fordul, hogy a kapacitds kihelyezése a kiilsG vallalkozonak vald eladasaval torténik, de olyan eset is
van, amikor a kiils§ véllalkozé csak bérli az eszkozoket a kihelyez6t6l. Harmadik valtozat: a kihelyezd
egyszerden megszabadul a berendezésektdl, és a kiilsG szolgaltatora bizza a kihelyezett funkcié eszkozhatte-
rének, infrastruktirdjanak a megteremtését. Néha a berendezésekkel egyiitt a munkaerét is kihelyezik.

% Az outsourcing szikebb és tdgabb értelmezésének a lehetGsége mds vetiiletben is fennéll. Vannak, akik
csak a részegységek és alkatrészek termelésének a kihelyezését tekintik outsourcingnak, masok pedig bele-
értik a szerz6déses vagy bérmunka végeztetését is (contracting out). Mi e tekintetben is a szélesebb értelme-
zést hasznaljuk. (A definiciés dilemmar6l lasd Feenstra-Hanson [1996].)



Kihelyezési hulldm 139

mertiink az egész vdllalat dramai tjraformdldsdig.” (Buss [1995] 19. 0.) A kihelyezés
mds irdnyd taguldsat emeli ki Nancy Frost, amikor igy fogalmaz: ,Ot évvel ezeltt az
outsourcing merében Uj, innovativ ttja volt a vallalaton beliili elektronikusposta-rend-
szer lizemeltetésének. Ma az outsourcing-szolgdltatdasok barmely feladat esetében elérhe-
t6k: a véllalatokon beliili informdacids rendszer menedzselésétSl az adminisztracios szol-
galtatasokig, beleértve az adatfeldolgozast, a jogi ligyek vitelét, a szamitastechnikai md-
veleteket, a telekommunikaciot, valamint a kdlcsonzott munkaerét is. (Frost [1993] 40.
0., kiemelés t6lem - Sz. K.) A kihelyezés vertikdlis dezintegrdcio, azaz a vertikalis
integracio visszajara forditisa. A kihelyezési hullamba bekapcsolddo cégek ,,leépitik” az
alkatrészgyartast, illetve kiszolgalo tevékenységeket, azaz — néhanyat levagva a sok egy-
masra épiild szintbSl — laposabbi teszik a cég szervezeti struktirijat. Bob Shelley, az
Octet Consulting cég egyik fénoke érzékletes képpel a szervezeti séma ellapositdsaként
(flattering the organization chart) definidlja az outsourcingot. (Sharp [1993] 75. 0.) A
kép olyan értelemben is helytalld, hogy a kihelyezések révén a cég adott eréforrashattér-
re tAmaszkodva jobban ,,szétteriilhet”, csdpjait messzebbre nytjthatja, azaz a kihelyezés
a vallalati novekedés kevéssé forrasigényes modja. Szellemesen fejezi ki ezt Dale D.
Buss cikkének cime: Growing more by doing less (Buss [1995]). Az outsourcing a piac
revitalizdcidja a hierarchikusan felépitett szervezetekkel szemben. Azokat a feladatokat,
amelyeket korabban biztonsidgosan csak a cégen beliil lehetett elvégeztetni, most ,,atfut-
tatjak a piacon”, kiils6vé teszik. A piac és a verseny terrénuma a kihelyezésekkel nd, a
véllalati hierarchidké és a stabil foglalkoztatdsé csékken.

Az outsourcingnak k6szonhetSen a cégek arra koncentrdlnak, amihez a legjobban érte-
nek, minden mast igyekeznek kiilsSkre haritani. Michael Darder, az egyik vezetd ameri-
kai biztositotarsasdg, a Washington National Insurance Co. regiondlis elndkhelyettese
igy fogalmaz: ,,Hoztunk egy hatarozatot, hogy — 1évén biztositotarsasag — arra kell kon-
centrdlnunk, amiben a legjobbat tudjuk nytjtani: a biztositdsok eladdsdra. Nem kell el-
lenben gondot forditanunk emberek alkalmazasara, toborzasara és munkdjuk megszerve-
zésre a nem biztositasi jellegi feladatok esetében.” (Frost [1993] 40. o.) A kihelyezések
a specializacidt erdsitik, visszaszoritva a deverzifikaciot. A hiperverseny kordban a val-
lalati vezetés nem pazarolhatja figyelmét kiilonféle részfunkcidkra és hattértevékenysé-
gekre, mikdzben a profiljaba vagé tevékenységekben a versenytarsak a figyelem legki-
sebb lanyhulasat is azonnal kihaszndljdk. Ez a meggondolas egyre erdsebben befolyasol-
ja a cégeket a kihelyezési dontések meghozataldban.

Az er6sodd versennyel fiigg 0ssze az is, hogy a cégek ma sokkal igényesebbek azokkal
a véllalatokkal, vallalkozokkal szemben, akikhez a funkcidikat kihelyezik, mint korab-
ban. Kezdetben csak azt vartdk a szolgaltatokt6l, hogy minél olcsébban hajtsak végre az
albérletbe adott feladatokat. Ma mar eminens kdvetelmény, hogy a kiils6 szolgaltatok
segitsenek a megrendeldknek feladataik ujrafogalmazdsdban, iigymenetiik javitdsaban.
A novekvé igények kifejezddése az is, hogy az ,albérletbe adok” egyre kevésbé hajlanak
arra, hogy egyetlen partnerre bizzak rd magukat, inkabb az Un. csoport- vagy szelektiv
kihelyezésben érdekeltek (Gerber [1995]). Ez a tendencia még inkdbb revitalizilja a
piacot, minthogy a kihelyezési iigyleteket folyamatosan a verseny Osszefiiggésébe dllitja.
,»Van masik!” — ebben foglalhatnank Ossze a csoport-outsourcing lényegét és a benne
kifejez6d6 versenynyomast. Ervényesiil azonban ellenkezg irdnyzat is: a vallalatok igye-
keznek kivélasztani a legmegbizhatobb partnereket, eziltal csdokkentve az outsourcerek
szamét. (Vijayan [1997].)

Az outsourcing Uj hajtidsa a co-sourcing (kihelyezés f6vallalkozon keresztiil). Erre
akkor van sziikség, ha til sok kiils§ vallalkoz6 dolgozik egy vallalat vagy intézmény
szdmara, és munk4ijukat célszerd koordindlni. ,Arra toreksziink, hogy egyetlen ernyd
alatt szervezziik az egész folyamatot, és nyaldbba kossiik azt. Ez a skdlahozadék révén
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azonnali koltségmegtakaritassal jar.” (Solovy-Savage [1996] 43. 0.) Nem feltétleniil va-
gyunk meggydzddve a co-sourcing koltségesokkentd hatdsarol. Konnyen lehet, hogy a
kihelyezd cég menedzsmentje inkdbb csak a sajat kényelmét keresi a a kiils§ févallalkozé
bekapcsolasaval. Ez ugyanis a vertikalis dezintegracid, a hierarchialebontdsi trend ,,vissza-
hajlasa” azaltal, hogy a piac kozvetitette megoldasokat ,,megfejeli” egy sajatos — a fGval-
lalkoz6 altal szervezett — hierarchiaval.

Bar az outsourcing irdnyzata a kilencvenes években lendiilt neki igazaban, mégsem
teljesen 4j jelenség. Mar a nyolcvanas években is gyakran kiils6kre tdmaszkodtak az
informatikai rendszerek kiépitésében. ,,A nagy eszkozpark-mikodtetési szerz6dések (large
facilities management contracts) a kés6 nyolcvanas években jelezték a kereslet és a kina-
lat egymasra rimel6 kozeledését. Méas oldalrdl nagy véllalkozdsok [olyanok, mint az
Arthur Andersen, az IBM, az AT&T, a Computer Science, az EDS (Electronic Data
Systems), a Sabre Group Holding] ajanlottak inform4ciémenedzsment- és mas outsourcing-
szolgéltatdsokat.” (Earl [1996] 26. o., beszurés t6lem - Sz. K.) Az outsourcing a kilenc-
venes években rendkiviili dinamizmussal terjeszkedik. ,, Tobbmillidrd dolldros megaiigy-
letekrdl hallvan, mar senki sem vonja fel a szemoldokét, nem ugy, mint koradbban.”
(Ferranti [1997] 101. 0.) A szdmitogépes vildghdlo fejlédése feltétele, mozgatdrugédja és
kozvetitGje is egyben a globust behaldzé kihelyezési tigyleteknek. A vallalatok egyre
gyakrabban helyezik ki a miikodtetést olyan orszdgokba - Indidba (Krepchin [1993],
Dél-Afrikaba, a Fiilop-szigetekre, Szingapiirba és Irorszagba —, ahol az olcsé szamitas-
technikai tudas nagy valasztékban és kell6 mennyiségben elérhetS.” ,, Az (j haldzati és
programozasi technoldgidkra valo kiképzés, illetve az ilyen készségek megszerzése a
kihelyezési szerzGdések kulcseleme, mivel mind az Egyesiilt Allamokban, mind szerte a
viladgban igen nehéz gyakorlott szamitastechnikai és informatikai szakembereket taldlni.”
(Ferranti [1997] 102. o.) Kihelyezési hullimok indultak el szdmos maés teriileten is,
néhany kevésbé fejlett orszag jol képzett helyi szakembereire alapozva.

A kihelyezésekrdl még kevés Osszefoglald statisztika késziilt, terjedelmérdl inkabb
csak becslések allanak rendelkezésre. Nem kétséges azonban, hogy a folyamat roham-
Iéptekkel halad elére. Yuji Furukawanak, a tokiéi Metropolitan Egyetem professzoranak
becslése szerint a szerz8déses beszallitisok a japan véallalatoknal a hatvanas években
mintegy 20 szazalékos ardnyt tettek ki a gyartasi koltségekben, ez ma koriilbeliil egyhar-
madnyi részt képvisel, az ezredfordulora pedig ez az arany 40 szdzalékra nd.® James
Savage, a Gerald Klauer Mattison elektronikai ipari elemzdje évi 20 szdzalékos ndveke-
dést prognosztizalt a kihelyezések, illetve a szerz6déses munkak esetében az ezredfordu-
16ig. (Guinther [1996] 2. 0.) Az outsourcing dsszefonddik egy mdsik erds vildgtrenddel:
a globalizdloddssal. A kihelyezés, kiilonosen a termelés esetében gyakran orszdgon kiviil-
re helyezést jelent. Az igy felfogott outsourcing is igen dinamikus jelenség. Erre utal,
hogy az Egyesiilt Allamokban példaul 1972 és 1990 kozott a kozbensd termékek importja
tobb mint a dupldjara nétt a termelés teljes anyaghanyadanak 5,3 sz4zalékarol 11,6 sza-
zalékara. (Feenstra-Hanson [1997] 242. o.)

Foglalkoztatas helyett kihelyezés - intellektualis holdingok
Noha a kihelyezés stratégidja el6szor a szdmitdstechnikdban, a véllalati informaciés rend-

szerek mikodtetésében vert gyokeret, ma talan figyelemreméltobb az a kihelyezési trend,
amelyet a nagyvdllalatok a kozvetlen termelésben inditottak el. JOl érzékelhet§ a torekvés

7 Az utébbi években mind jobban bekapcsolddik ebbe az dramlatba Kozép-Eurdpa - benne Magyarorszag - is.
8 A becslés az Economist cikkében szerepel. (The ins ... [1991] 54. 0.)
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a fizikai t6ke, a gyartdsorok vallalaton kiviil helyezésére a magas szint(i kvalifikaciot és
Ujitoképességet igényld szervezés, stratégiai tervezés, marketing — azaz a vallalaton belii-
li dominéns funkcidok - megtartdsaval. (Buss [1995] 18. o.) Bolygovallalatok, bedolgo-
z0-beszallitd cégek természetesen léteztek a hetvenes években, s6t kordbban is. Az uj
elem egyrészt a termelés kihelyezésének a mértékében mutatkozik, mdsrészt abban, hogy
nem csupan az alkatrészgyartast, hanem a kulcselemek termelését is kihelyezik, beleértve
a végtermék osszeallitasat is. Uj vonds az is, hogy a vallalati miikodést funkcidkra bontjak,
és gyakran egész funkcidk (példaul a a teljes munkaerd-gazdalkodds: a munkaerG-tobor-
zastol a bérelszamoldson keresztiil a kiilonféle juttatdsok adminisztralasaig) keriilnek a fa-
lakon kiviilre. Lendiiletes kihelyezési hullam indult el a kisebb villalatok korében is.’
Egyes ipardgakban a jelenség sokkal erdteljesebb, mint masokban.

Erételjes kihelyezési tendencia jellemzd$ példaul a félvezetGgyartasban (Guinther [1996]), a
cipdiparban, a villamos és elektronikus gépek gyartdsidban, az ékszer- és jatékiparban és més
kiilonféle ,,féltartds” fogyasztasi cikkek termelésében. A kihelyezés lehetGségét ezekben az ipar-
agakban két koriilmény teremti meg. ,,E16szor az, hogy a termelési folyamatot, illetve a terméket
jOl elkiilonithetS (self-contained — 6nmagukban is komplett) elemekre lehet bontani, ami lehet6vé
teszi az alkatrészek, részegységek szallitdsat... Masodszor a termelési folyamat fazisai jelentds
mértékben kiilonboznek egymast6l abban, hogy relative milyen mértékben hasznaljék a kiilonb6z6
képzettségli munkat, ami ésszervé teszi a képzettséget nem igényld munkék kihelyezését kiilfold-
re. A termék fejlesztése és kiilsejének megtervezése legalabb fGiskolai végzettségli munkaerdt
kivén, a komponensek termelése pedig képzett technikusokat. A termékek dsszeszerelése azonban
altalaban csak elemi emberi készségekkel (rudimentary skills) rendelkez6 munkésokat igényel.”
(Feenstra-Hanson [1996] 242. o., zarGjeles beszuirds tSlem - Sz. K. ).

A kihelyezési folyamat dinamizmusanak kdszonhetSen lassan mar a fizikai termelés
egésze, a termelés teljes ,,hardverje” keriil a kapun kiviilre, mikozben az albérletbe nem
adhat6é mag, a termelés ,, szoftverje”, szellemi iranyitasa, a miveletek egymasutanjanak
megszervezése és a jovGvel valo foglalatoskodas, azaz a kutatds és fejlesztés'® kapun
beliil marad. A nagyvallalatok szemében csokken a materializalodott téke jelentSsége, és
a virtudlis t6ke, a véllalkozas szellemi hattere, szervezése, irdnyitasa, szabalyozasa vdlik
kulcsfontossdgiiva. Hasonl6 ,,immaterializalodasi” torekvéseket latunk a kockazati tGke
mozgésaban is. Az amerikai TA Associates, az egyik legrégebbi és legsikeresebb
kockazatitGke-tarsasdg vezetGje igy indokolja e torekvéseket: ,Nem akarunk a dologi
t6kébe invesztilni. Tulsagosan kérészéletd és kockazatos. Még kevésbé kivanunk pénzt
fektetni a vallalati biirokracidba. Emberekbe ruhdzunk be, akiknek vildgos és életképes
koncepciojuk van, akik képesek a legjobb forrdsokkal rendelkezd kiilsd szerzddéses val-
lalkozokat menedzselni, és akik belsd energidikat arra a maroknyi kulcstevékenységre
osszpontositidk, amely igazdn unikdlis és értéknoveld.” (Quinn [1992] 49. 0.) Az idézett
kockazati t6kés korantsem all egyediil ezzel a viselkedéssel. Mind t6bb finanszirozo érti
meg, hogy bizonytalan és turbulens id6kben til kockdzatos a pénzt téglakba és csovekbe
fagyasztani. Egy nagyobb szabasu technoldgiavaltis ugyanis konnyen dcskavassa teheti a
megfoghat6 t6kejoszagokat. Sokkal tobbre megy az, aki emberek specidlis képességeibe
és intellektusdaba ruhdz be. Az effajta beruhazésokra a kihelyezés teremti meg a lehet§sé-

® A Coopers & Lybrand 400 kisvéllalat korében végzett felmérése tgy taldlta, hogy kétharmaduk él a
kihelyezés lehetdségével, és az aktivan ,outsourcingold” cégek novekvd eladasokkal, az atlagosnal dinami-
kusabb novekedéssel és nagyobb profittal jellemezhetSk (Buss [1995]).

10 Ez sem teljesen igaz persze, hiszen a kutatas-fejlesztésben is elindult egyfajta kihelyezés. Részfeladato-
kat, méréseket, a kutatds faradsdgosabb, mechanikus elemeit vagy nagy kockazattal jaré részeit mar ma is
igyekeznek kiadni, mikozben vallalaton beliil tartjdk a kutatis-fejlesztés stratégiai mozzanatait.
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get, szervezeti keretéiil pedig az ,intelligens vdllalatr”'' és az n. intellektudlis holding
szolgél.

A termelGvallalatok, amelyek igyekeznek magukat intellektudlis holdingokkd formdl-
ni, rég felismerték, hogy a profit nem a termékek részegységeiben, alkatrészeiben disul
fel, hanem a ,szoft” tényezdkben: a termelést integrdlo szellemi szolgdltatdsokban.

A Novellus System Inc. cég, a kémiai mindségvizsgdlé berendezésekben hasznélt félvezetSk
termelése teriiletén stratégiajat mar az 4j id6khoz igazitotta. A kdzponti ,,gyarban”, amely inkdbb
muihely, minddssze 12 alkalmazott foglalkozik a termeléssel, a véllalat a termék végs6 formdjara,
»Osszedllasara”, a kutatdsra és fejlesztésre figyel. Rendszerét kevés kivalasztott, kiprobalt, meg-
bizhat6é bedolgoz6 munkajara épiti. A minGségvizsgild berendezéseket elGallitd cég a berendezé-
sek elddllitdsanak és forgalmazdsdnak minden fontos részletét ellendrzi. A minGségbiztositas épp-
ugy a fennhatdsdga alatt 411, mint a vevékkel kotott szerz6dések vagy a berendezések szervizelése.
E stratégia meghozta gytimolcsét: a Novellus profitia a legnagyobb recesszioban is évi 20 szdza-
lékkal novekedett, az egy alkalmazottra jut forgalma az iparagi atlag majd kétszeresét teszi ki.
(Quinn [1992] 49. o.)

Hasonlé elvek alapjan szervezik at miikodésiiket a legnagyobbak is: a Sony, a Nike, a
Honda, az Apple, az IBM, a Xerox, a General Dinamics és sorolhatnank még tovabb.
Szamos iizletdgban alapvet&en valtozik a cégstruktira: a foglalkoztatas rugalmassa valik.
Ezekben a cégekben az emberek korabbi kozvetlen alkalmazasat szolgdltatdsok vdsdrld-
saval helyettesitik. Az ilyen piac kozvetitette elrendezés magaban foglalhatja a legkiilon-
félébb funkciok kihelyezését'? (outsourcing) vagy szerz6déses vallalkozokkal vald elvé-
geztetését (contracting out), ideiglenes foglalkoztatottakat hasznositva, vagy akdr az egész
munkaerd-dllomdny kivilrdl torténd kolcsonzését (leasing), valamennyi — a vallalatnél
jelentkez6 — munkaerdigény kielégitésére.” (Clinton [1997] 3. 0.)"* Kiilondsen ez utdbbi,
a teljes foglalkoztatotti kor lizingje nyit belathatatlan tavlatokat az intellektudlis holdin-
gok fejlédésében csakigy, mint a vallalati szervezet és a foglalkoztatasi viszonyok udjra-
rendezésében. A kényelmes székekben iild alkalmazottakbol szamos iparagban - elsdsor-
ban az informéacidtechnoldgidban, de mas teriileteken is - ,bérelt puskdkkal nyargalo
nomddok” lettek (Foster [1997]).

Allami-magin hibridek - avagy a makro- és mikrokihelyezés

A kihelyezés stratégidja messze tulterjed a vallalati szféran. Nagy fejlodési potencidl van
az dllami, illetve helyi onkormdnyzati funkciok és egyéb nem kifejezetten iizleti jellegii
szervezetek (példaul korhdzak, alapitvanyok stb.) funkcidinak kihelyezésében. Az dllami

' Az intelligens vallalat a vallalat 21. szdzadot idéz§ tipusa — James Brian Quinn meghatirozésa szerint -
»az intellektusban rejl§ erdforrasokat szolgaltatdsok lancolativa konvertdlja, méghozza olyan forméban,
amely a leghasznosabb a vevd szdmdra.” (Quinn [1992] 49. 0.) Az intelligens vallalatok archetipusa a
tandcsadd cég, a konyvvizsgdld véllalat vagy a média vildgdban tigykodd véllalkozasok. A kihelyezéssel
azonban a kozonséges termelGvallalatok is mind inkdbb kezdenek az intelligens vallalatokra hasonlitani.
Ezek a cégek is tudataban vannak annak, hogy igazan nagy profitot elérni ma mar csak azoknal a véllalko-
z4sokndl lehet, amelyek portfélidjaban a szellemi téke a kulcselem.

12 A kihelyezést szlikebb értelemben hasznilja a szerzG. A tagabb értelemben vett fogalom mar magéban
foglalja az itt kiilon terminusként szerepeltetett szerz6déses megoldast (contracting out) is, azaz a funkcid
kiils6kkel val6 elvégeztetését, a berendezések, erGforrasok egyideji kihelyezése nélkiil.

13 A foglalkoztatis egy része, amely a miltban az iparban lett szimba véve, most a szolgaltatisok
dgazataba szamit be. Az eredmény széttordeli a termelés idSbeli egymasutanisigat (time series) és az ipari
foglalkoztatas trendjeinek teljesen hamis értékeléséhez vezethet. Kiilonosen all ez a feldolgozé iparra.”
(Clinton [1997] 3. o.)
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oktatasban'* (Szabo [1994]) éppugy terjed a szerz6désbe adas, mint a kérhazakban és
maés egészségiigyi intézményekben (Solovy-Savage [1996]). ,,Valdjaban a kdzdsségi szektor
funkcidinak legnagyobb része szerzddéses vallalkozasba adhat6 (contracting out) a ma-
ganszektornak, annak az elvnek a jegyében, hogy csak azokat a funkcidkat hagyjuk az
allamra, amelyek a természetiiknél fogva allami funkcidk.” (Prager [1997] 624. 0.) Meg
szoktdk kiilonboztetni az Un. mikroszerzddéseket a makroszerzodésektdl.”> Az elSbbi ese-
tében csak egy-egy részfunkciot biznak privdt cégre, példaul a mosoda mikodtetését vagy
éppen az informacids rendszer menedzselését az dllami intézményben. A makroszerzGdések
esetében ellenben sz0rdst6l-borostdl szerzédésbe adnak egy dllami intézményt vagy dlla-
mi tulajdonii vdllalatot.'® Altalaban ugy tartjak, hogy a mikroszerzédések ttja még a
legklasszikusabb dllami funkcidk — példaul a biintetés-végrehajtds vagy a honvédelem -
esetében is nyitva 4ll, mig a makroszerz6dés ezeknél aligha jon szdmitasba.

A szerz6désbe adas kézenfekvd mddja az allami intézmények hatékonyabba tételének.
Felbecsiilhetetlen elénye ennek a mddszernek, hogy az dllami felelosséget és célokat
meglehetdsen vildgosan kiilon lehet vdlasztani a sziik értelemben vett gazdasdgi céloktol.

Az 4llam és intézményei alapvetSen nonprofit logika szerint mikddnek. Nagy baj szdrmazhatna
abbdl, ha ezt mellézve, az dllami intézmények mikodtetését teljes egészében a profitlogikdnak
rendelnék ald. Az ellenkezdje is kudarchoz vezethet azonban: ha egyediil a nonprofit logika diktél
az allami intézmények mikodtetésében, akkor a koltségek konnyen elszabadulhatnak. Kielégits
megoldast kindlhat azonban a kettd hibridje. Lényegében ez mikodik a kihelyezések esetében. Az
allam politikai vagy szocidlis szempontok szerint hatdrozza meg a célokat, a kivitelezést a magéin-
t6ke azonban mér koltségérzékeny modon, szlk értelemben vett gazdasdgi szempontok szerint
végzi. A honvédség vagy a biintetés-végrehajtds mosasi vagy épiilet-karbantartasi sziikségletei a
létszdmmal ardnyosak. Azt, hogy mekkora legyen a honvédség létszdma, politikai, nemzetkozi és
més Osszefliggések hatdrozzdk meg. Azt azonban, hogy az ezek alapjan fellépé kiilonféle termék-
és szolgaltatassziikségleteket miként lehet a leghatékonyabban kielégiteni, nem célszerd a biirokra-
tikus és koltségérzéketlen intézményeknek meghatirozniuk. Az utébbi problémara elvben jobb
megoldasokat kindlhat a profitnyomads alatt 4116, versenyz6 magéantdke.

Természetesen a hibrid - magan-allami - megoldasok csak akkor miikodnek jol, ha a
szerzGdéseket megfelelden készitik eld, és rigorézusan ellendrzik a betartatisukat is.
Gyakran éppen ez az utdbbi, a monitoring a gyenge pont. Paradox médon némely eset-
ben erre is a kihelyezés nyujthat megoldast. ,,Ha a korméanyzat vagy a helyi dnkormény-
zat ellendrzési erbfeszitéseihez hidnyoznak az eszkdzok vagy csak egyszerden inkompe-
tensek (az 4llami intézmények munkatarsai), akkor a hatékony magadnmonitoring sokkal
gazdasdgosabban nyujthatja az ellendrzés kivanatos mindségét.” (Prager [1997] 620. o.,

14 Az allami oktatas ,szerzGdéses maganiizemeltetésére” az adott okot, hogy az oktatds hatékonysiga -
kiilonosen a vérosi korzetekben — kozismerten Kkatasztrofalis. A ,,szerzGdéses lizemeltetG” nemcsak a fizikai
feltételek biztositasat vallalja, hanem bizonyos iskolai kovetelmények teljesitését is. Az Educational Alternatives
nevd oktatasi alvallalkoz6 cég gyermekenként és évenként 5.918 dollarért (ennyit kolt dtlagosan az dllam az
oktatdsra az adott korzetben) vallalja, hogy 1ényegesen javitja a tuddst a matematikdban, az olvasdsban és az
egyéb targyakban. A gyermekek kétharmada (!) ugyanis a megfelel§ osztilyokban nem olvas az adott élet-
korban megkovetelhet§ szinten. A szerz&désbe adissal lényegesen javult a beiskoldzds is a szdban forgd
intézményekben.

15 Tlyen makroszerz&déseket kot szamos amerikai telepiilés példaul a viz- és szennyvizlétesitmények md-
kodtetésre. (Lasd errSl Landow-Esser—-Manuel [1997].)

16 Egyiptomban és Jamaicdban példdul igy tették privattd a mikodtetést a tovabbra is dllami tulajdonban
maradé hotelldnc esetében, mig Togéban és Malajzidban az allami tulajdond acélkohodkat, illetve kikotdi
1étesitményeket adtdk a maguk egészében szerzGdésbe. (Az esetek leirdsat lasd Prager [1997].) Az érdekes-
ség kedvéért megjegyezziik, hogy a Dunaferr menedzsmentjének szerzddése az allammal a véllalat mikod-
tetésére a makroszerz4dés sajatos valtozatanak tekinthetd, csakigy, mint a Co-Nexus megbizasa j6 néhany
véllalat mikodtetésére annak idején.
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zardjeles beszuirds t6lem - Sz. K.) Hasonl6 problémak természetesen nemcsak az dllam
és a maganszektor kozotti szerz6dések esetében l1éphetnek fel, hanem a maganvallalatok
kozotti kihelyezési iigyleteknél is. Ujabban szdmos cég foglalkozik — elsGsorban az infor-
macidés technoldgiai kihelyezések esetében - azzal, hogy Un. szerzddés-utogondozdsi
szolgdltatdst (contract after care) ajanljon fel az erre szoruldknak. (Hoffiman [1996¢] 6.
0.) Mind a magénszféran beliili, mind pedig a magan- és az allami szféra kozotti kihelye-
zések esetében dontd jelentdségii a szerzddések tartalma, a szerzddések egyértelmii, pon-
tos megfogalmazdsa.

A szerz6dések tartalma

A kihelyezési tigylet tobbnyire két fGszerepls kozott zajlik: a , kihelyezd cégek”, intéz-
mények, szervezetek (torz ,hunglish” nyelven az ,outsourcingolok™) és ,a kihelyezett
termelést, illetve szolgdltatdst miikodtetdk” kozott. Ez utobbiakra az angol az outsourcer
kifejezést haszndlja. Klasszikus esetben a kiils§ véallalkozas megvasarolja a funkcidt kihe-
lyezd cégnek a széban forgd funkcidhoz rendelt eszkdzparkjat, sét atveszi a gépeken
dolgozdk tetemes részét is.

A nagy outsourcerek - akdrcsak més nagy szolgdltatok — gyakran haszndlnak dgynevezett
blankettaszerzddéseket. A SOW (Statement of Work) e szerzddések fontos melléklete. Ez altalaban
a feladat leirdsat; a felek feladatait és felelGsségét; a feltételezett indulds idGpontjat; a mikodtetés
heti 6raszamat; az Osszes 6ra szamat; a felek kozotti kapcsolattartast; a tulajdonjogok tisztazasat;'”
a teljesitménykovetelményeket; a munka elfogaddsanak idSpontjat és feltételeit, a fizetési idGpon-
tokat és kondicidkat; a megrendelés torlése esetén a szolgaltatonak minimalisan és maximaélisan
fizetend§ Osszeget (bdnatpénzt) tartalmazza.

Ami a dijazast illeti, a legtobb szolgaltatds (igy példaul a vallalati informaciés rend-
szer) kihelyezésekor - rogzitett alapdij mellett - dltaldban minden egyes miivelet utdn is
fizetnie kell a kihelyezonek. A tobbi kozott ez a titka annak, hogy miért éri meg a kihelye-
z¢€s, hiszen a miveletenkénti dijazas a cégeket minden egyes operacio és feladat atgondo-
lasara készteti. Ha ellenben ,,sajat rezsiben” oldjdk meg a feladatokat, akkor a hattérfunk-
ciokat tobbnyire sokkal ,nagyvonaliibban” kezelik és szdmoljdk el a véllalaton beliil. A
koltségmegtakaritds nem kis része éppen abbdl fakad, hogy a kiils§ szolgaltaté szamlaldja
folyamatosan ketyeg, és minden kéltségelemet pontosan kimutat, vagyis a piacon valo
dtfuttatdskor az egyes koltségelemek a benyuijtott szamldk révén folyamatosan tudatosulnak.

Bar a szerz6dések tartalmat a cégek nem sietnek felfedni, annyi tudhatd, hogy azok
rendszerint hosszabb tdvra - legkevesebb egy évre - szdlnak, gyakoriak azonban az igen
hosszu tavu, tiz-tizenkét éves futamidejd szerzGdések. Ez utdbbiakat az id6k soran - ne-
gyedévi vagy havi rendszerességgel - feliilvizsgaljak (Frost [1993]). Részben e feliilvizs-
galatoknak is kdszonhet$ a rendkiviili rugalmassag. A rugalmas alkalmazkodas jelent§sé-
gét aligha kell b6vebben magyarazni az ezredforduld gyorsan valtozo vildgdban. A rugal-
mas kihelyezésekre is megsziiletett mar az angol szakkifejezés a ,.flex-sourcing”. ,,Emlé-
kezziink a fix dijak mellett, 10 évre megkotott tigyletekre, amelyek lefoglaltdk a korai
kilencvenes évek cimoldalait. Ez ma mér térténelem. A rugalmassag sok okbdl az 4j bivszo.
A vevlnek fontos, hogy »repiilés kdzben« (on the fly) is megvaltoztathassa a szerzGdést,

17 Ez nyilvan az tigyfél szamara kidolgozott programok, megolddsok, eljarasok tulajdonjogara vonatko-
zik, amely fontos lehet mind a szdmitadstechnikai-informatikai, mind a tervez6i és mas szerzdi vagy szabadal-
mi jogokkal védett kreativ tevékenységek esetében.
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hogy az megfeleljen a viltozo iizleti és technoldgiai sziikségleteknek.!® Ez azt koveteli a
kiilsé véllalkozokt6l, hogy megfeleljenek az (eldre) meghatarozott teljesitménycéloknak. A
megrendelSk azt kivanjak, hogy a vallalkoz6 egy kicsit a sajat bdrét is vasarra vigye.”
(Hoffman [1996b] 69. o., zardjeles beszirasok t6lem — Sz. K. ) A szerz6désekben elGtérbe
kertil a kockdzat- és haszonmegosztas (Moad [1995]). Bar ma még korantsem altalanos, de
terjed a haszonbdzisu (benefit-based) dijazds, amikor a szolgéltatast nyujté a bevezetett
rendszer altal generalt bevételek meghatarozott szdzalékat kapja. Ez értelemszerden csok-
kenti a szolgaltatas alapdijat — gyakran egészen a nulldig. Chicago varos és az EDS ilyen
tipusu szerzGdést irt ald 1994-ben.'® (Moad [1995] 59. 0.) Ujabban olyan szerzGdéseket is
latni, amelyekben a dijazdst valamilyen kézzelfoghato eredményhez — példdul a piaci része-
sedés noveléséhez — kotik. Ilyenkor is van azonban egy alapdij. Egy bizonyos piaci részese-
dés alatt a kiils§ szolgaltatd ezt az alapdijat kapja, afolott pedig a piaci részesedés alakula-
satol fiiggden jut az eredménnyel aranyos dijazashoz. Ilyen alapon kotott 12 éves szerzd-
dést a mar emlitett EDS az IES Industries nevd céggel. Az alapdij éltaldban arra szolgél,
hogy fedezze a koltségeket. Profithoz azonban csak akkor jut a kiils§ véallalkozas, ha efolot-
ti eredményt ér el az altala bevezetett rendszerrel.

Vannak olyan szerz&dések, amelyben a kihelyezett szolgaltatas mikodtetésének meg-
hatdrozott, objektiv, mérheté mindségi paramétereihez kitédik a dijazds. Igy példaul
informacids technolédgiai kihelyezés esetén a rendszer megbizhatdsaga, a hibak kikiiszo-
bolésének gyorsasaga, a reakciésebesség és hasonlo fizikai paraméterek szolgalhatnak az
értékelés és a dijazas alapjaul.?® Ekkor is van koltségeket fedez§ alapdij, profithoz azon-
ban a szerz6désben véllalt paraméterek teljesitésével lehet jutni.

A kihelyezési szerz6dések meglehetsen bonyolultak, ezért lassan ezeket is kifejezetten
erre szakosodott jogi iroddkra bizzdk. Rég til vannak mér a hdskoron, amikor még a
cégvezetSk probaltik ,,6sszebarkicsolni” az ilyen megallapodasokat. Nagy merészség len-
ne példaul a Hughes Aircraft és a Computer Sciences kozotti 1,5 millidrd dollaros vagy a
Xerox és az EDS kozotti 3,2 milliard dollaros megallapodast ilyen tipusu szerzGdésekre
szakosodott ligyvédi irodak - ,hizassigkozvetitGk”?! - igénybevétele nélkiil nyélbe iitni.

A mozgatérugok

Mair az eddig leirtak is sejtetnek néhany okot, amelyek arra késztethetnek egy véllalatot,
hogy a belsd szolgéltatast vagy termelést , vallalkozasba addssal” helyettesitse. Az okok
palettaja sz€les: az adokikeriilést6] a munkaerd-elbocsatas nyldgétdl valé megszabadulés-

18 A kiilsS és belsé iizleti feltételek valtozdsa: példaul a szerzGdS cég valamely részének eladasa vagy a
kiilsé piaci helyzet dramai véltozasai a szerz8dés ujratirgyaldsat kényszerithetik ki. Nemkiilonben olyan
tokéletesedés a szamitastechnikdban, mint a karcsd kliens rendszere (thin-client computing), dontd hatdssal
lehet az szerzédésekre, mivel a szerver- és a desktop-szolgéltatasokat Gjra kell kalkuldlni és konfiguralni.
(Hoffman [1996b] 69. 0.)

19 Az EDS dujratervezte a véaros évi 3,6 millié parkolddij-behajtasi folyamatat. A kiindulé helyzet az volt,
hogy a kibocsatott parkoldjegyek ellenértékének minddssze 25 szdzaléka folyt be — a birsagi huzavonak és
mas adminisztrativ problémak kovetkeztében. A varosnak ez 60 millio dollar kiesést jelentett. Az EDS, amely
mintegy 25 millié dollart invesztalt az ij rendszerbe, a parkoldjegyek (kordbban) be nem hajtott ellenértékének
maximalisan 26 szazalékaig terjedd részesedést kapott — feldolgozasi dijként és a szoftverjogok ellenértékekép-
pen. Elemzdk szerint ebbdl az EDS-nek 50 milli6 dollaros jovedelme szarmazott. Bar a szerz&dést tobb oldalrél
is timadjak, a varosnak sikeriilt 45 millié dollaros pluszjovedelemre szert tennie a kordbban be nem hajtott dijak
behajthatdsa révén. Az 1j rendszer bevezetésével a behajtasi rata 26 szazalékrol 65 szazalékra emelkedett.

20 Péld4ul, ha a hardver felmondja a szolgalatot, akkor 30 percen beliil reagélnia kell az outsourcernek és
egy Oran beliil legalabb ideiglenes megoldast kell taldlnia stb.

21 Ezt fejezi ki a Milbank, Tweed, Halvey & McCloy nevd ismert outsourcingra szakosodott tigyvédi
irodarodl szol6 cikk cime: a Matchmaker. (Lasd a Forbes, 1995. marcius 27-i szamat.)
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ig, a rovid tavua koltségesokkentéstdl a cég alkalmazottai szdméara ismeretlen technoldgi-
dval jar6 tanulasi problémak, illetve kockazatok kikiiszoboléséig, szdmos motivum azo-
nosithat6 az egyes tigyletek vizsgalatakor. Ha rendszerezni probaljuk az okokat, amelyek
egy vallalatot kihelyezésre késztethetnek, a felsorolds élén kétségkiviil a koltségek csok-
kentése dll. ,,Az outsourcing célja a koltségcsokkentés; annak vagya, hogy az tlizletre és
ne az informacids technoldgidra koncentraljanak.” (Earl [1996] 26. o.)

A koltségmegtakaritdsnak a kihelyezett szolgaltatdsokra szakosodott cégek esetében
tobb forrasa is van. Legfontosabb ezek koziil a skalahozadék. Ha nagyban - sok kliens
szamara - nyujtjak a széban forgd szolgaltatast, akkor nyilvanvaléan alacsonyabb egy-
ségkoltségek mellett tehetik ezt. A nagy ,,széria” mellett megéri olyan draga techno-
16gidk bevezetése is, amelyek csokkentik a koltségeket. A szdmitastechnikai, nyomdai,
jogi stb. outsourcing esetében koltségesokkentd hatast a kapacitdsok jobb kihaszndldsa
is. A a szamit6gépeket az outsourcher cégek rendszerint id6megosztasos (time sharing)
rendszerben mikddtetik, vagyis ligyfeleik ugyanazon a kapacitdson osztoznak, amelyet
kiilonbodz6 iddszakokban vesznek igénybe. Lényegében idémegosztdsos rendszerben mi-
kodnek olyan szolgaltatdsok is, mint a jogi képviselet és tanacsadds, hiszen egy adott
cégnél a jogvitdk altalaban nem folyamatosak, a feladatok id6ben szakaszosan jelentkez-
nek. Tobb cég jogiigyleteit ellatva a kiils§ szolgaltatast végzd jogi iroda folyamatosan
terhelheti a kapacitasait, mert amikor az egyik cégnél éppen jogi holtszezon van, a ma-
siknal sidrtisodhetnek az ligyek. A koltségcsokkentd hatasban része lehet a holtid6k kikii-
szO0bolésének, a folyamatossa tett iizemnek is.

Tovabbi - szintén a skdlahozadékhoz kapcsolddo - koltségesdkkentd tényezd az, hogy
a tobb megrendel6t kiszolgéld outsourcerek altaldban nagyobb tételekben — és igy termé-
szetesen olcsobban - vasaroljak meg a szolgéltatasokhoz sziikséges inputokat.?

A munkaerd oldalarél sem elhanyagolhatdk a koltségcsokkentési lehetdségek. A leg-
fontosabb talan a ,,bels6 foglalkoztatissal” jaré tetemes jarulékos koltségek megsporola-
sa.”  Szembenézve a bérlistan szerepldk horribilis koltségeivel és a bérek megaddztata-
saval, tovabba mas koltségekkel, amelyek a f6allasiak foglalkoztatatdsahoz tapadnak, az
iizleti korok fokoz6dé mértékben tdmasztanak keresletet olyan munkak irant, amelyeket
kiils6kkel végeztethetnek.”?*

Felbecsiilhetetlen elény az, hogy a kihelyezéssel folyamatossd vdlik a foglalkoztatott
munkaerdnek a feladatokhoz valo igazitasa. Koztudott, hogy a munkaerd az egyik leg-
merevebb, ha nem a legmerevebb tényezdje a véllalatok miikodtetésének. Ha mar kiala-
kitottak egy csapatot, felvettek és betanitottak egy gardat, nehéz t6lik megszabadulni
még akkor is, ha a feladatok ezt kivannik. , A rugalmas munkaviszonyokat (flexible work
arrangements) arra hasznéljak, hogy igazodjanak a cég termékei irdnti kereslet ingadoza-
saihoz, helyettesitsék a munk4bol valamilyen ok miatt hidnyzokat, és csokkentsék a mun-
kaerd koltségeit.”(Clinton [1997] 3. 0.) Az Egyesiilt Allamokban ugyan a munkaerd
Hleépitése” és foldrajzi értelemben vett mozgatasa még valamivel kdnnyebb, mint Euré-
paban, ahol az érdekvédelmi szervezetek hathatésan akadalyozzak ezt. Még a viszonylag
rugalmas munkaerG-allomany mellett is fenyeget azonban az a veszély, hogy a termelés
csokkenése vagy a feladatok atstrukturalasa kovetkeztében feleslegessé valt munkaerd
»bennragad a vdllalatban” . Az ellenkezdje sem sokkal idvosebb persze: amikor a vdlla-

2 A tobb viros vizmiiveit mikodtetd outsourcer példaul azért tudta 1ényegesen olcsébban megoldani a
viz- és szennyvizproblémakat, mint a varosi dnkorméanyzatok, mert a sziikséges viztisztité berendezéseket,
kemikalidkat és mas kiegészitSket nagy tételben lényegesen olcsébban vasarolta, mint az egyes 6nkormany-
zatok. (Landow-Esser-Manuel [1997] 70. o.)

23 Magyarorszagon val6szinidleg ez a koltségesokkentési lehetGség a mar nélunk is terjedd kihelyezések
legfébb oka.

24 A The Trend Journal el6rejelzését idézi Jennifer J. Laabs. (Laabs [1993] 93. o.)
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lat expanzidjdanak éppen a specifikus munkaerd hidnya dllja utjdt. Az ilyen dilemmaékra is
megoldas lehet az ourtsourcing. Ahogyan Robert Cook, a Interior Architects nevd San
Francisco-i formatervezd és belsGépitészeti cég tulajdonosa és elndkhelyettese taldléan
megfogalmazta: ,, Valédi haszon a véllalatok szdmara, hogy [az outsourcing révén] folya-
matosan karcsusitjak, bdvitik és atszervezik éket.” (Frost [1993] 41. o., zardjeles beszi-
ras télem - Sz. K.) A gyors atrendez8désekbdl kovetkezd bizonytalansag koraban nélkii-
16zhetetlen a feladatokhoz igazod6 foglalkoztatés. ,, Az outsourcing a kiegyensilyoz6 (az
ingadozasokat athidald) munkaerd-ellatas (staffing) »kolcsonmunkaer§« fogalmanak a ter-
mészetes kindvése, mialtal az dllando foglalkoztatottak magjdt egy — a vdllalatba barmi-
kor behivhato - ideiglenes, illetve helyettesitd csapat egésziti ki, »amikor sziikség van
rdjuk« alapon.” (Laabs [1993] 93. o., kiemelések és a besziiras tSlem - Sz. K.)

A kihelyezés bizonyos esetekben megoldja a véllalatok és a munkavallalok kdlcsonds
kiszolgaltatottsdginak a csapdahelyzetét is. A kolcsonds kiszolgéltatottsdg abbol addodik,
hogy a vallalat nem tudja egykdnnyen pétolni a specifikus lokélis (csak a széban forgd
véllalatban hasznosithatd) tudassal rendelkezd foglalkoztatottat, akkor sem, ha més okokbdl
szivesen latna &t a kapun kiviil. Ugyanakkor a munkavallalé is r6ghoz kotott, mert ma-
sutt aligha hasznosithatja a vallalatnal szerzett specidlis ismereteit. Ha elhagyja a céget,
fél§, hogy mindent eldlrél kell majd kezdenie, s mas vallalatban ismét kezd6nek sza-
mit.? Az ilyen specifikus szaktudast igényl6 posztokon Williamson szerint nagy a veszé-
lye az ugynevezett opportunizmusnak,? annak, hogy a munkaerd visszaél azzal, hogy
csaknem potolhatatlan. ,, Az outsourcingon keresztiil a tulajdonosok er&sen specializalt,
kifinomult szolgéltatdsokhoz juthatnak anélkiil, hogy ez meghosszabbitana a bérlistajukat
vagy arra kotelezné Gket, hogy hosszu tdvon foglalkoztassdk a szakértSket.” (Buss [1995]
20. 0.) Ha a cég ,albérletbe adja” az erdsen véllalatra szabott feladatokat — példaul a
vallalat informatikai rendszerének kiépitését vagy jogi ligyeinek vitelét —, akkor nemcsak
a tevékenységet, hanem az opportunizmus problémdjat is , kiilsévé teszi”. Egyidejtileg a
kiilsé vallalkozasokhoz kitelepitett munkaerd is kiszabadul a specifikus tevékenységek
csapddjabdl.?” Ez hatarozottan eldnyos a munkavallalé szdmara. A munkaltatd mar nem
vaghat fat a munkavallal6 hatan, arra szamitvan, hogy az ut6bbi kétszer is meggondolja,
hogy munkahelyet valtson. A foglalkoztatottak szdmara el6nyt jelent tovabba az, hogy
,»---a kihelyezés erdsiti a foglalkoztatottak maganéletének védelmét (privacy).” (Gibson
[1993] 19. 0.) Az a tény, hogy nem anndl a cégnél dolgoznak, ahol éppen dolgoznak,
kevésbé kiszolgdltatottd teszi dket. Hisz 6k csak kiils6k, akiknek személyes adataihoz,
életéhez a ténylegesen munkat adonak nincs kéze. A munkavégzés elvaladsa a foglalkoz-
tatastdl sok esetben nagyon is tidvos.

Végiil, de egyéltalan nem utolsésorban, a gyorsan fejl6dd technolégidk és eszkozok

2 A vallalatban szerezhetd specifikus tudasbol eredd dilemma elméleti leirdsa Oliver Williamson nevéhez
fizédik (Williamson [1985]). A modern vallalati szervezetben a munkasok a tevékenység révén torténd
tanuldssal (learning by doing) olyan vdllalatspecifikus tuddsra tesznek szert, amelynek masok részér6l torté-
nd elsajatitasa csak nehézségek aran — nagy koltségek mellett — mehet végbe, ha egyaltalin végbemehet. Igy
a munkaltaté és a munkavillald ki vannak szolgéltatva egymasnak.

% Az angolszasz sz6hasznélatban az opportunizmus egészen mast jelent, mint amit a magyarban sugall,
nem a megalkuvassal, hanem a fénokség kijatszasaval, kihasznilasaval fiigg Ossze.

27 Szamos szakember szivesen kezdi a palyafutdsat az outsourcing-igények kielégitésére szervezett cégek-
nél. Az el6ny nyilvdnvald. Az egy-egy részfeladatot sok vallalat szdimara megold6 outsourcer-cégeknél a
kezd§ sokkal tobb tapasztalatot szerezhet, mintha beiilne egy meghatirozott vallalat irdasztala mogé, és
csupén az ott felmerild specifikus feladatokkal foglalkozna. A legnagyobb outsourcer-cégek emellett altald-
ban jobb tréning-centerekkel és tovabbképzd kozpontokkal rendelkeznek, mint az egyetemekhez és mads
akadémiai intézményekhez csatolt szakemberképzSk. Tapasztalataikat tananyagokka konvertdlva életszertb-
ben tudjdk tanitani a hasznos gyakorlati ismereteket és szakmai metédusokat, mint az élettSl kissé tavol allo
egyetemi és egyéb oktatdsi intézmények. Az outsourcingra szakosodott cégek tovabbképzd kozpontjai alta-
laban nagyobbak is, mint a felhasznal6 cégeké (Withington [1993] 124. o.).
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vildgaban fontos mozgatérugdja a feladatok kihelyezésének az, hogy az 0j technologidk
megkovetelte tanuldsi folyamat koltséges és faradsdgos a cégek szamara. A legtdbb cégnél
egyszerden nem tudnak 1€pést tartani a naprdl napra megtjulé technolégidval. ErGs a kész-
tetés arra, hogy ragaszkodjanak a mar kiismert modszerekhez, megoldasokhoz. A kis mé-
retek miatt taldn nem is éri meg a vallalat mellék-, illetve hattérfunkcioi esetében mindun-
talan technoldgiat véltani, hisz tdbbe kertilhet a leves, mint a his. Az erre szakosodott
cégeknek azonban kifizet6dd a technoldgiai djdonsagokkal valé folyamatos 1épéstartas.

Veszélyek és kockazatok

Bar a kihelyezési tizlet dltaldban szépen virdgzik, a ,,virigoskert” nem mentes a gyo-
mokt6l sem (Withington [1993]). A balul sikeriilt kihelyezések az utdbbi idGben dvato-
sabbd tették a cégeket. A kudarcot gyakran éppen az okozza, amiben a legfGbb elény
rejlik.

A nagy méretekben, sok cég szdmara, olcson végzett szolgaltatidsok konnyen a szolgal-
tatds uniformizalashoz vezetnek. A kiils6 véllalkozasok vonakodnak testre szabni szolgdlta-
tdsaikat, vagy éppen képtelenek igazodni a cégek sajatos igényeihez. Marpedig az albérlet-
be adok igényei megallithatatlanul novekednek: ,, Az utdbbi két évben azt latjuk, hogy a
vasarlok sokkal kifinomultabbak a tekintetben, hogy miként vegyék igénybe az informaci-
0s technoldgia kihelyezését fundamentalis tizleti valtozasok véghezvitele céljabol. Most
sokkal inkdbb mindségi célokon mérik le az outsourcereket: a piacra dobott 0ij termékek
aranyan, azon, hogy mennyire sikeriil lerdviditeniiik a megrendelés beérkezése és a teljesi-
tés kozott eltelt id6t, vagy a vevdszolgalat reakcididején.” (Gerber [1995] 62. o.)

Kudarchoz vezethet az is, ha az kiils6k nem hajland6k szakitani a raforditasszemlélettel,
vagyis inputjaikat és nem a tényleges outputot akarjdk a vevokkel megfizettetni. Az ered-
ményszemléletd vev§ azonban nyilvan ragaszkodik ez utdbbihoz. ,,Egzakt teljesitmény-
értékelési kritériumokat allitunk fel, amelyeket a szolgaltatasok értékelésekor alkalma-
zunk, a szerz&désbe beépitiink olyan fizetési elemet is, amelyik a negyedéves teljesit-
ményértékeléshez?® kotddik.” - nyilatkozta James Bairon, a Wincosin Electric igazgatd-
ja. (Gerber [1995] 62. 0.) Az kiils6k olykor nehezen veszik azokat az akadalyokat,
amelyeket a megrendel§ altal kidolgozott értékelési rendszerek allitanak veliik szemben.

Gondok ad6dhatnak abbdl is, hogy a kiils§ véllalkozés beékelddik a kihelyezd vallalat
testébe, és szétvalasztja az Osszetartozd részeket, azaz megbontja a véllalat integritasat.
Kiilondsen akkor tapasztalhat6 ez, ha olyan kulcselem kihelyezésérdl van sz6, mint a
véllalat informatikai rendszere, amely — igy vagy Uigy - szinte valamennyi vallalati funk-
cidval és részleggel 6sszekotddik. A jelenlegi informacids rendszer ,,...fokoz6dé mér-
tékben integrélt és Osszekapcsolt, kovetkezésképpen problémdk adédnak abbdl, ha az
interfész feleldsség kiilonbozs vallalkozok kozott vagy a vallalkozé és a kihelyez6 biro-
dalma kozott oszlik meg.” (Earl [1996] 31. o.) A végeredmény gyakran az, hogy ,a
tarsasagok vezetGi ki akarjak helyezni a fejfajast okozd tevékenységeket, de ehelyett
gutaiitést kapnak.” (Uo.)

Sok galibat okoz a partner nem kell§ alapossadgi megvalasztasa is. Kihelyezés esetén a
kihelyezének éppoly aggalyosan kellene megvalasztania a partnerét, mint a légtornasz-
nak, hiszen az Gket 6sszekotd kotelék is élet-halal kérdése. J61 mikods, az adott teriileten

28 A kiils6 szolgaltatdsokat igénybe vevek a szolgiltatisokat elemekre bontjak, igyekeznek meghatirozni
az egyes elemek hozzajaruldsat a szolgaltatas egészének az értékéhez. Az értékeléskor tekintetbe veszik a
szoban forgd részszolgiltatds ,rendelkezésre allasat”, ,valaszképességét” a felmeriil§ problémakra és hasz-
nalhat6sagat.
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nagy tapasztalatokkal és referencidkkal bird cég johet csak szadmitdsba. Ha a cégek anél-
kil ugranak bele egy ilyen iigyletbe, hogy tisztdban lennének a partnercég multjaval,
menedzsmentstruktirajaval, pénziigyi helyzetével, forrasaival, kordbbi jelentGsebb tevé-
kenységével, minGségbiztositasi rendszerével és relativ piaci helyzetével, az maga a ku-
darc. Eppen mert a kiils6k igénybevétele bizonyos fokig divathullim, sok cég raiil a
hullamra anélkiil, hogy pontos informacidkat gytjtene be partnerérdl.

Gyakran sajat helyzetiiket sem kell§ alapossaggal gondoljak at a cégek, és panaceaként
kezelve a kihelyezést, feltétlen hatékonysagjavulast varnak téle (Appleton [1996]). Kiilo-
nosen az allami szervek hajlamosak - a felelGsséget elharitandé — olyan funkcidkat is
kiils§ vallalkozasokra bizni, amelyeknél bizonyos elemeket, illetve bizonyos kdvetelmé-
nyek teljesiilését a privatszféra képtelen garantilni. Garantilhatja-e példaul egy kiils§
maganvallalkozas a vizmiivek albérletbe ad4sakor a megfelel§ intézkedéseket katasztrofa
esetén? Nem okoz-e a foglalkoztatds gyors leépitésével tobb fejfajast a varosnak, mint
amennyi haszon jar mikddésével? Nem keletkeznek-e a szerz6dés végrehajtasakor olyan
koltségek, amelyek a kihelyez6t terhelik, s ezért semmissé tehetik a kiils§ vallalkozas
altal felkinalt koltségesokkentést? Ha az ilyen és hasonld kérdéseket nem teszik fel a
kihelyezdk kell§ id6ben — még a szerz8déskotés eldtt —, akkor a kudarc nagy valdszind-
séggel bekovetkezik.

Szamos esetben vezet kudarchoz az is, amikor a kiils§ vallalkozas atveszi az albérletbe
ado6 stabjat. A kihelyezési dontést pedig nem kis részben éppen az motivalja, hogy az
albérletbe adé nem érzi elég felkésziiltnek személyzetét az adott feladat ellatdsara. Aho-
gyan egy menedzser panaszolja: ,,Csupdn annyi tortént, hogy athelyeztiik a mi gyengébb
stdbunkat, kozben (outsourcing cimén) tjra csak veliik kell dolgoznunk.” (Earl [1996] 2.
0., beszirés tGlem - Sz. K. )

A cég szakértGinek kitelepitése egy masik veszElyt is rejt magaban: elvész az uj techno-
logidk cégen beliili megtanuldsdnak a lehetdsége. Az Gin. szervezeti tanulds hidnydban -
ami a széban forgd technoldgidk hazon beliili hasznalatdbdl adédhatna - a cégek késGbb
nem lesznek abban a helyzetben, hogy helyes dontéseket hozzanak az albérletbe adott
tevékenységekrSl. Mivel a technoldgiai rendszer - hasonldan a legtobb mas alrendszer-
hez is - evolutiv tton fejlédik, a piaci és a technoldgiai alkalmazkodas kézben a techno-
l16gia kitelepitése visszafoghatja a cég fejlédését.

Erdekes problémat emlit a veszélyekkel kapcsolatban a mar idézett Earl [1996]: az tn.
szerelmi hdromszog problémat. Minél kevésbé kompetens a kliens a kiils§ véllalkozés
szolgéltatdsainak tartalmat illetGen, anndl inkdbb hajlik arra, hogy kozvetitGket vegyen
igénybe. A kozvetitdk, az Uin. harmadik személyek funkcidja az, hogy leforditsdk a fel-
hasznild igényeit a szolgaltat6 nyelvére. Akarhogyan nevezik a kozvetitSket: iizleti elem-
z6knek (business analyst), vevlszolgalati menedzsereknek (client manager), rendszer-
kapcsolati vezetSknek (system liason officernek) ,,... elméletben az a feladatuk, hogy
megértsék a felhasznald igényeit és tovabbitsdk a szakért6hoz, mikozben a szakérts szem-
pontjait képviselik a felhasznildval szemben. A gyakorlatban azonban a kdzvetitGszerep
csak abban sikeres, hogy elvalassza a feleket egymastdl, és még tobb zavart okozzon.”
(Earl [1996] 30. o.)

Kudarcforras lehet a rosszul, nem egyértelmien megfogalmazott szerzddés is, amellyel
azutan a partner visszaélhet (Greenspan [1995]). Kiilonosen vigyazni kell azzal, hogy a
rendkiviili helyzetek kovetkeztében felmeriil6 koltségeket a kiilsg véllalkoz6 ne hérithas-
sa at egykonnyen az igénybe vevlre. Ha ugyanis a szerzddés ilyen kibuvokat hagy,
értelemszerd, hogy lassan minden helyzet rendkiviilivé, a legkdzonségesebb koltségek
pedig extrakoltségekké valtoznak. Amikor a kihelyezés célja tipikusan a koltségcsokken-
tés, gondok adddhatnak a rejtett koltségekbdl is. A szolgaltatast igénybe vevd sporol
ugyan példaul az informdcids technoldgidra kiadott pénzzel, de nem szdmol egy sor rej-
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tett koltséggel, amelyeket igazabol hozza kellene adnia a kiils6 vallalkoz6tdl kapott ar-
ajanlathoz. Ezzel dsszefiiggésben két aggasztd tendencia van: ,,ElGszor a tarsasagok ala-
becsiilik a rendszer feldllitdsdnak koltségét, beleértve a munkaerd elbocséatisdval, athe-
lyezésével jard koltségeket, és a vartndl rendszerint nagyobb »pdrhuzamos iizemeltetési
koltségeket«. Masodszor a tarsasagok alabecsiilhetik a menedzsment koltségeit is” (Earl
[1996] 29. o., kiemelés t6lem - Sz. K. )® , A kiilsG vallalkozasokt6l gyakran sokkal
nehezebb elvalni, mint egy feleségtdl.” (Appleton [1996] 61. 0.) Nincs ugyanis senki,
aki egyik percrél a masikra a helyébe 1éphetne. Akar a hazassagnal, az 6vatos kihelyezd-
nek itt is gondolnia kell a valasra, és visszavonulasi tervet késziteni arra az esetre, ha a
kihelyezési szerz6dés nem miikodik jol.%

Még a leggondosabban megkdtott kihelyezési szerz6dést is alddshatja az lizleti bizony-
talansag. Elég ha csak arra gondolunk, mennyire megvaltoztathatja a szerz6dés hatterét
példaul egy felvasarlas. A felvasarolt céggel rendszerint annak informdcios technoldgiai
kapacitasait is megveszi az akvizitor. A nagyobb méret mellett, amikor a skdlahozadék
az ajtén beliil is érvényesiilhet, a kihelyezés — amely a kisebb méret mellett ésszerliinek
latszott — mar teljességgel ésszerdtlené valik. A szerz6déseket hosszu tdvra - sokszor 10-
12 évre kotik —, de ki lathat ma eldre ilyen hosszud tdvra?! Ami ma elényos, az holnap
elénytelen. Raadasul - épp a szerz&dések bonyolultsdga miatt — megkotésiik idében gyakran
meglehetdsen tavolra keriil a hatdlybalépésiikt6l. Ez is noveli a bizonytalansagot. Ha a
cégek el akarjak keriilni ezt a zsdkutcat, a szerz6désnek eleve tartalmaznia kell azt a
lehet&séget, hogy menetk6zben megvaltoztathassak, azaz a megrendel$ pénze ne ragad-
jon bent a szerz6désben akkor, ha a koriilményei alapvetGen megvaltoznak, és emiatt
példaul kevesebb szolgaltatast akar igénybe venni.

A legfébb rossz, ami a kihelyez6 céget érheti az, hogy elvesziti az ellendrzést a folott
a tevékenység vagy funkcio folott, amelyet mdsra hdrit.>* El6fordulhat, hogy mar nem
koveti a véltozasokat az albérletbe adott teriileten, nem 1€p, amikor 1épnie kellene. A
tilzasba vitt vagy at nem gondolt szerzddéshalom, a céggel kapcsolatban 1év§ kiilonféle
rendd rangu és foldrajzilag is szétszort vallalkozotomeg egymadst keresztez6 ligykodését
a menedzsment végiil is mar nem képes kézben tartani. A tarsasigon eluralkodhat a
kdosz, er6forrasait pedig Csaki szalmajaként cincalhatjak szét a koriilotte nylizsgl, meg-
allithatatlanul szaporod¢ vallalkozok. Ez noveli a rezsikoltségeket, alddssa a biztonsagot,
azaz a varttal éppen ellentétes hatasu.

, Vissza a vallalatba!” - Ellenaramlatok

Mindezek a nehézségek okozhatjdk, hogy az outsourcing erdsddésével parhuzamosan,
er6sodik a hezitdlas is a kihelyezési dontések meghozatala el6tt. Egyfajta ellenaramlat-
ként némely szolgaltatasok esetében tanii vagyunk az outsourcing visszaforduldsanak is.
Mar megvan erre a folyamatra az angol elnevezés is: az insourcing. Insourcingrol beszél-
hetiink akkor, ha a cég a sajdt hatdskorébe vonja, és a sajdt alkalmazottaival végezteti el
azt a termelési miiveletet vagy szolgdltatdst, amelyet kordbban kiilsékre bizott (Sharp

2 A viladg legnagyobb biztositdintézetének korabbi informéacidtechnolégiai menedzsere egy indiai
outsourcerrel kotott szerzdés példajat emliti allatorvosi 16ként. Amint a kiils§ véllalkozds megkapta a
munkat, a kihelyezd cég azt vette észre, hogy egy egész csapat alvallalkozot hozott magaval a hizba. Ezek
olyan szakért6k voltak, akik hidnyoztak a megrendelést elnyert outsourcernél. Mondani sem kell, hogy a
sziikségbdl behivott szakértk egyéltaldn nem szerepeltek az eredeti szerzGdésben, de a tirsasag kénytelen
volt elfogadni a helyzetet, és futni a pénze utan.

30 Az ilyen tervek tartalmarol lasd Appleton [1996] 63. o.

31 A Chase Manhattan Banknak példaul ilyen problémaékkal kellett szembenéznie az AT&T-vel fennalld
tizéves outsourcing szerz&dése kapcsin. (Hoffman [1996a] 1. o.)
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[1993]). A ,vissza hazon beliilre” mozgalom arra utal, hogy a véllalatok nem mereved-
nek bele egy-egy szervezeti megoldasba, a véllalat felépitését folyamatosan igyekeznek a
koriilményekhez igazitani. Ha példaul a szamitdstechnikai berendezések olcsobbd val-
nak, lehet hogy megéri megvasarolni ezeket, s a felmeriil§ szdmitastechnikai mudvelete-
ket megint hazon beliil végeztetni. Michael J. Earl hasznalhat6 sémat k6zolt a sourcing
(és nem feltétleniil outsourcing) problémak megoldasara. A sémat ugyan Ear! eredetileg
az informatikai rendszerre alkalmazta, megitélésiink szerint azonban valamennyi olyan
tipusu dontés esetében hasznalhat6, amelynek targya a vallalati funkcidk optimalis elhe-
lyezése cégen beliil vagy kiviil.

A technologia teljesitménye

aggasztd kielégit6
kulcsfontossagu piaci teszt hézon beliili
A technoldgia iizleti megoldés, insourcing
értékelése kevésbé fontos, barhol | outsourcing okos elhelyezés
megvasarolhatd

Az abrabol kiolvashatd, hogy a feladat- és erSforras-elhelyezésnek mas stratégiat kell
kovetnie, ha a széban forgd feladat a vallalatnil kulcsfontossidgu és kielégit6 modon
megoldott, mintha kevésbé fontos, a piacr6l barmikor megvésarolhatd szolgaltatasrdl
van sz6, amely rdaddsul nem is mikoédik hatékonyan a cégben. Az elGbbi esetben
insourcing, az utdbbiban egyértelmden az outsourcing gyakorlatit kell kovetnie a me-
nedzsmentnek. Ha kulcsfontossagu, de a vallalatndl mégis rosszul megoldott szolgélta-
tasrdl vagy miveletrdl van sz0, a piac tesztelése a jarhat6 ut, azaz meg kell vizsgélni,
hogy a széban forgd feladat megoldésara kinél-e valamilyen hatékony eljarast a piac. Ha
pedig kevésbé kozponti jelentGségi, de a vallalatnal jol megoldott mivelet, folyamat,
alkatrész a dontés targya, akkor az uigynevezett smart sourcing, azaz ,,0kos elhelyezés”
jon szdba, azaz a piaci megoldast dlland6an 6ssze kell mérni a hazon beliilivel, s aszerint
donteni, hogy melyik éri meg jobban a cégnek.

Az a tény, hogy a véllalatok az ut6bbi idGben dvatosabbak lettek kihelyezési dontése-
ikben, s nem feltétleniil adjak albérletbe egyes funkcidikat, csak ha valoban megéri,
paradox médon javithatja az outsourcing esélyeit. A kiils6k ugyanis tartanak att6l, hogy
klienseik visszavehetik téliikk a mar elnyert megbizasokat, s ezért folyamatosan erdsitik
kinalatunkat. Ugyfeleik hazon beliili szolgiltatasokhoz vald visszatérésének mar a puszta
veszélye is arra 0sztonzi Gket, hogy igyekezzenek megdrizni szolgaltatdsaik versenyké-
pességét.

Nem kell nagy merészség ahhoz, hogy - az ellenaramlatok ellenére - az outsourcing
tovabbi erdsodését prognosztizdaljuk. A hattérben ugyanis tektonikus gazdasagi és techno-
16giai er6k mozognak és hajtjak elére a kihelyezési hullamot. Az id6 és a tér fogalmanak
teljes atértékelése az informdacios forradalom sodraban a,,vilaghil6” szovésének stiriibbé
valasaval, az ,egyidejlség” és ,,a hely nélkiili tér” (cyberspace) megjelenése a gazdasag
egyre kiterjedtebb szegmensein, radikalisan csokkenti a piaci ligyletek tranzakcios kolt-
ségeit. Ez arra készteti a tarsasdgokat és a kisebb cégeket is, hogy a véllalati hierarchidk
helyett inkabb a piac felé forduljanak, kihaszndlva a versenybdl ad6dé koltségesokkentési
és minGségjavitasi lehetGségeket. Az informécids technoldgidk drdmai gyorsasagu tokéle-
tesedésével a hierarchidk fellazulnak, a piac gazdasagszervez§ ereje j megvilagitast kap.
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Az outsourcingra altalaban is illik az, amit D. Quinn Mills, a Harvard Bussiness School
professzora a vilaghdl6 kozvetitette adatfeldolgozasi outsourcingrol allit: ,,Olyan jelenség
ez, amely csak most kezdddott. Sokkal tobb hasonlét fognak latni még... Es csak nagyon
kevés tényleges korlatja van annak, hogy milyen messzire mehet ez valdjaban.®
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