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1. Kutatasi célok, az értekezés felépitése

Ertekezésemben a kovetkezd kérdések megvalaszolasara torekedtem:

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 magyardzhaté az outsourcing a koézgazdasigi és a menedzsmentelméletek
szemsz0Ogébol?

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

e Milyen a magyar outsourcing gyakorlat?

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

e Melyek az altalanosithatd, a témaval kapcsolatos tudasbazist gazdagitd tanulsagai a

magyar kiszervezéseknek?

2. Mit értunk outsourcingon?

Az outsourcing kifejezés angolszasz nyelvteriiletrél szarmazik, eredeti formaja az ,,Outside
Resource Using” szokapcsolat. A rovidités a 80-as évek elsd felében jelent meg eldszor az
angol nyelvii szakirodalomban. (Kuhér-Jacob 1999, Hajés 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)szot magyar nyelvre is tobbféleképpen atiiltették. A legelterjedtebb
valtozatok az alabbiak:

o tevékenység-kiszervezés,

o tevékenység-kihelyezés,

o kiils6 er6forrasok igénybe vétele,

e erdforras-kihelyezés,

e Kkiszerzddés,

e Kkiszervezés,

e alvallalkozok bevonasa.

Az outsourcing fogalom tartalma nem egységes sem a Szakirodalomban, sem a gyakorlatban.

Az outsourcinggal kapcsolatban 6 kérdés az, hogy egy megelézé allapothoz képest a
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vallalat hogyan dont egy tevékenység ellatasa kapcsan. Ha egy vallalat, amely kordbban 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 arnyaldsara azért van szilikség, hogy lefedje az olyan outsourcingként
jellemzett szituacidkat, mint amilyen a Nike vagy az Apple szerz6dott gyartasa. Egy 0j tipust
edz6cipd eldallitaskor mar régen nincs sz6 arrdl, hogy a gyartd egy megel6z6 allapothoz
képest szerzddik kiilfoldi tizemekkel a termelésre, illetve bérgyartasra. Az OEM (Original
Equipment Manufacturer — eredeti gyartd) vallalat az 4j modell termelését nem internalizalta
korabban, és bar elvileg megtehetné, most sem teszi. Ez voltaképpen azt jelenti, hogy a
termel6- (szolgéltatd) vallalkozasok korében, a végtermék eléallitasahoz sziikséges
alkatrész, részegység illetve tovabbértékesitett késztermék beszerzése, bérmunkara
vonatkozo barmely szerz6édés outsourcing. (Lasd Feenstra és Gordon (1996), és Konczol

(1998) meghatarozasat!) Tagabb értelemben ez lehet az outsourcing definicidja.

Az outsourcing minéségi ismérvei az alabbiak:

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

e akiszervezés a vallalati értéklanc valamely elemét teljes egészében érinti,

e a szolgaltatds nyujtadsa hosszll tavu szerzddés keretében torténik, a hangstly nem a
szolgaltatas nyujtasdnak hogyanjan, hanem elvart eredményén van,

e atevékenység-kihelyezés soran altalaban a szolgéltatast nyujto tulajdondba keriilnek a
megbiz6 eszkdzei és/vagy munkatarsai (jellemzden ezekkel latta el kordbban a
megbizo6 a feladatot),

e a kiilsé szolgaltatd teljes korlien felelés a szolgaltatds megszervezésért, felel a
munkafolyamatok irdnyitasaért, teljesitményét eredménymutatok alapjan értékelik,

e aszolgaltato viseli az elvart miikodési eredmény elmaradasabol eredd kockazatokat.

3. Az informatika és a tamogatoé uzleti folyamatok
kiszervezése

A modern értelemben vett outsourcing eldzménye a gyartasi tevékenységekben jelent meg.

Egyes iparagak vandorldsa nyugatrdl keletre mar a 19. szdzadban megkezdddott, de a



fogalmat a 90-es éveket megel6z6en nem hasznaltak erre a folyamatra. Az izleti
vallalkozasok korében a marginalis belsé szolgaltatasi funkciok (portaszolgalat, 6rzés és
védelem, kiilonb6z6 karbantartasi folyamatok, stb.) kiszervezése is évtizedekkel ezel6tt
megtortént, de ezt a folyamatot sem outsourcingnak hivtdk. Az outsourcing Kifejezést a
vallalati tamogaté szolgaltatasok Kihelyezésével osszefiiggésben kezdték hasznalni az
elmult két évtizedben, elsoként az informacids technolégiaval kapcsolatos kiszervezési

dontések kapcsan.

A szakirodalom a kiszervezéseket rendszerint két teriiltre osztja:

e informacios technolégiai, vagy roviden informatikai outsourcing (Information
Technology Outsourcing, roviditve 1TO), valamint

o iizleti folyamatok kiszervezése (Business Process Outsourcing, roviditve BPO).

Az ITO az informatika, mint a vallalat Osszes {lizleti folyamatat kiszolgaldé funkcio
kiszervezését jelenti, mig a BPO egy teljes vallalati folyamat kihelyezése (pl. pénziigy és
szamvitel, bérszamfejtés, stb.), a hozza tartozo informatikai hatérrel egyiitt. Az ITO - BPO
felosztas elézménye az informéciés technoldgia begylirlizése a vallalati tamogatd
szolgaltatasok teriiletére az elmtlt harom évtizedben. A gyakorlatban gyakran az ITES-BPO
(information technology enabled services and business process outsourcing) rovidités jelzi,
hogy az informatikai altal lehetdvé tett szolgaltatasokrol és iizleti folyamat outsourcingrol van

sz0. Az értekezésben az ITO és ITES-BPO teriiletét vizsgalom.

A vallalati tAmogato szolgéltatasok kiszervezésének a 80-as évek végén, 90-es évek elején
torténd megjelenése és gyors terjedése mogott tobb tényezd jatszott szerepet. Ezeket — nem

feltétleniil fontossagi sorrendben — 6t f6 csoportba sorolhatjuk:

e aglobalizacio, a verseny jellegének megvaltozasa,

e anemzetgazdasagi struktura megvaltozasa,

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

e technikai, technologiai valtozasok, a szolgaltatasok forgalomképessé valasa.
4. Az outsourcing elméleti gyokerei

A kiszervezési dontések tobb elmélettel is magyarazhatok. A legfontosabb magyarazo erével

biro6 tedriak az alabbiak:



e a kozgazdasigtan elméletei a munkamegosztasrol, a vallalat hatarait kijelold
tranzakcids koltségek, valamint a kihelyez0 és a szolgaltatd kapcsolatat magyarazo
jatékelmélet illetve tigyndkelmélet;

e a menedzsmenttudomany elméletei a fenntarthatdé versenyképességrol: az iparagi
strukturalis er6k modellje, az eréforras-alapu versenyképesség, valamint a vallalatkozi

kapcsolatokbol fakad6 fenntarthato versenyelony elmélete.

Munkamegosztas. A munkamegosztas ¢és a specializacio elonyeit mar Adam Smith is taglalta
hires miivében. Az kiszervezést kdvetden a munkamegosztds belsd szervezését felvaltja a
szervezetileg és jogilag fliggetlen cégek kozott megvalésuldé munkamegosztas, a vallalati
érteklanc  egyes elemeire specializalodott véllalatok Iépnek egymassal szerzddéses

kapcsolatba.

Tranzakcios kéltségek kozgazdasdgtana. Az outsourcing soran a biirokratikus koordinaciot
felvaltja a piaci koordinacio. A kérdés az, hogy melyik koordinacios forma hatékonyabb? A
probléma ugy is megfogalmazhatd, hogy hol huzodjanak a vallalat hatarai, azaz mely
tevékenységeket célszerli megszervezni a vertikalis szervezeten beliil, ¢s melyek azok a
tevékenységek, amelyeket kiilsé paci szereplokre lehet bizni? Feltételezve azt, hogy a
vallalaton beliil jobban érvényesiil a kozos profitmaximalizald viselkedés és az eredmények is
jobban kiszamithatoak, Williamson (1979) azt a kdvetkeztetést vonja le, hogy a vallalatok
azért léteznek, hogy csokkentsék az opportunista viselkedés kockazatat. Ezzel szemben abban
az esetben, ha az eszkdzspecifikussag, a kevés szamusag €s a tokéletlen informaciok nem
jellemzdek, inkabb fiiggetlen szerz6dok kozotti tranzakcidk domindlnak. Attdl fliggben, hogy
az tranzakcio-specifikus beruhdzasok mértéke mekkora, hogyan alakul a tranzakcidhoz
kapcsolodod bizonytalansag, valamint milyen gyakorisaghh a tranzakcio, a vallalatok a
tranzakcié kiilonféle iranyitdsi megoldasait valaszthatjadk, az opportunizmus és az abbol
fakad6 koltséges alkudozasi folyamatok — a tranzakcios koltségek — elkeriilésére. Az
outsourcing nem egyszerli és szokasszeri piaci tranzakcio, igy a felek kapcsolatat bonyolult
relacidos szerzOdések, valamint a benniik foglalt Osszetett irdnyitdsi és ellendrzési

mechanizmusok szabalyozzak.

Az iigynokelmélet. Az iigynokelmélet az outsourcingra is jellemzd szerepmegosztast, a
megbizod és az ligynok kapcsolatat vizsgéalja. A kapcsolatban a megbizo valamilyen cél
teljesiilése érdekében felkéri az ligynokot, hogy az 6 nevében eljarva hajtsa végre az éltala

meghatarozott feladatot. Azonban az iigynok érdekei iitkozhetnek a megbizd érdekeivel, az



iigynok hajlamos arra, hogy onérdekét maximalizalja a megbizo koltségére. Ebbdl kiindulva
az elmélet harom, a megbizott-ligyndk viszonyban felmeriilé probléman alapul: (1) az ligyndk
opportunizmusan, (2) a két fél kdzotti informécios aszimmetridn, valamint (3) az tigynok ¢€s a

megbizo kockazattal kapcsolatos eltéré attittidjén (Shrama 1997).

A jatékelmélet. Az egyiittmiikodés a jatékelmélet egyik legismertebb alkalmazasa, az un.
fogoly-dilemma kapcsan is vizsgalhato modellezhet6 (lasd egyebek mellett Varian 1990). A
fogoly-dilemma jol képes jellemezni egy egyperiddusos szerzédés soran megnyilvanuld
opportunizmus lehet6ségét, amely a leghatékonyabb modon akkor mérsékelhetd, ha a jatékot

tobbszor megismeétlik.

Az ipardgi strukturdlis erék modellje. A fenntarthaté versenyelény Porter altal fémjelzett
elmélete az ipardgi struktirara helyezi a hangsulyt, és a vallalatok lehetdségeit elsésorban
kiils6 tényezOkre vezeti vissza. A vallalati stratégia 1ényege az egyedi és értékes piaci pozicid
létrehozasa. Az egyedi pozicid6 kialakitdsdhoz a vaéllalatnak a versenytarsaitol
megkiilonboztetd tevékenységeket kell folytatnia, vagy ugyanazokat a tevékenységeket
masképp kell ellatnia. Porter szerint a tevékenységek kihelyezése els6sorban a miikodési
hatékonysag novelésének egyik formdja, amely a tokéletesitd, ,,hdrom betlis programok”
sordba illeszkedik (BPR, TQM stb.). Onmagiban a hatékonysag hajszoldsa nem vezet
fenntarthat6 versenyelényhoz (Porter 1980 és 1996).

Az erdforrdas-alapu elmélet. Az erdforrds-alapti szemlélet az unikélis, nem masolhato, a
versenyképesség szempontjabol alapvetd vallalati erdforrdsokat helyezi elemzésének
kozéppontjaba. (Lasd egyebek mellett Barney 1991 és 1997, Conner 1991, Collis és
Montgomery 1994, sth.) A fenntarthatd versenyelényok szempontjabol fontos, unikalis
képességek és/vagy erdforrasok altal tdmogatott tevékenységek a vallalat szamara stratégiai
fontossaguak, igy az ezekre torténd fokuszalas eredményeként a nem kritikus tevékenységek
kihelyezhetéek. A vallalatoknak azokra a teriiletekre és tevékenységekre kell koncentralniuk
szlikds erdforrasaikat, amelyekben a vilagon a legjobbak. Azokban a tevékenységekben,
amelyekben a kivalosag kevésbé fontos, a vallalat ki tudja hasznalni a kiils¢ szolgaltatok
befektetéseit, innovaciodit és specializalt, professzionalis képességeit. Ezeken a teriileteken a
vallalat csak megfizethetetlentil dragan vagy egyaltalan nem tudna elérni a kivalosagot sajat
szervezeti keretei kozott, de az outsourcing révén vilagklasszis képességekhez és

hozzéértéhez juthat (Quinn 1999).



A vallalatkozi kapcsolatokbol fakado versenyelony elmélete. A megkozelités a beszallitoi
lancokban illetve stratégiai szovetségekben részt vevd vallalatok kapcsolatabol szarmaztatja a
fenntarthatd versenyelényoket. Az er6forrasaikat egyéni modon kombinald vallalatok
versenyelonyoket realizalhatnak, az ebbdl szarmazé érték a kapcsolatbdl szarmazd jaradék
(relational rent) (Dyer és Singh, 1998). Az outsourcing szempontjabdl a kérdés az, hogy
egyedi, a vallalatra szabott szolgaltatasrol van-e szd, vagy a szolgaltatas masok szamara is
igénybe vehetd, ,,arucikk” jellegli? Az els6 esetben lehet stratégiai partnerségrol beszélni,
amely valdban jelentheti azt, hogy a két vallalat kapcsolatdban fenntarthaté versenyelony jon

1étre (Willcocks és Choi 1995, Lacity et al. 1995).
5. A kiszervezések okai, elényei és hatranyai

A gyakorlatban az outsourcing kapcsan szinte minden szerzé és szakértd a koltségek
csOkkenését emeli ki, mint a legfontosabb hasznot (a teljesség igénye nélkiil: Nayak et al.
2007, Tadelis 2007, Mahnke et al. 2005, Brown és Wilson 2005, Corbett 2004, stb.). A
koltségesokkenés és mas pénziigyi jellegli megtakaritdsok forrdsai az alabbiak lehetnek:

e méretgazdasagossag,

e hatokor-gazdasagossag,

e iizleti folyamatok standardizalasdbol szarmazé eldnyok (folyamatgazdasagossag),

o fix koltségek atalakitasa valtozo koltségekke,

e globalis beszerzés, kihelyezés koltségelényoket biztositd helyszinekre,

o befektetési raforditdsok mérséklddése, cash flow és likviditas javulasa,

e atokelekotés csokkentése,

o koltség-atlathatosag, kontrollalhatosag.

Az outsourcing szamos, nem kozvetlentil pénziigyi megtakaritasként jelentkez6 hozadékkal is
kecsegtet. Ezek koziil az alabbiak emelhetdk ki:

e alaptevékenységekre fokuszalas,

o hozzaférés szakértelemhez, a folyamatok mindségének javulasa,

e rugalmassag €s skalazhatosag,

e pozitiv hatas az innovaciokra,

e atechnoldgiai és piaci kockazatok megosztasa,

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

folyamat ujraszervezését.



Az outsourcingnak tobb arnyoldala is van. A nem megfelelé szerz6dés megkotésétol kezdve
az outsourcing koltségeinek aldbecsléséig szdmos teoretikus és valosagos buktatoval
szembesiilhetnek a kihelyezd vallalatok. A potencidlisan jelentkezé fobb problémék az
alabbiak:
e nem megfeleld tevékenységet helyeznek ki, kritikus tudas elvesztése,
e nem megfeleld partner kivalasztésa,
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.

A hozamok ¢és kockazatok, elonydk és hatranyok mindegyike hozzarendelheté valamelyik

korabban targyalt elmélethez (1. tablazat).

Az outsourcing kockazatai és hozamai, illeszkedésiik a
kozgazdasagi és menedzsmentelméletekhez

1. tablazat

Az outsourcinggal kapcsolatos Elméleti Az outsourcinggal kapcsolatos Elméleti
hozamok és hasznok illeszkedés kockazatok illeszkedés
len o s T n Nem megfelel6 tevékenységet
Koltségesokkenes, kiilonboz TCE és RBV helyeznek ki, kritikus tudas RBV
okokbol .
elvesztése
Alaptevékenységekre fokuszalas RBV Nem “?et‘%felel‘? partner PAT
kivalasztasa
Hozzaférés szakértelemhez a Rossz szerz6dés, a szerzodéssel
R . , RBV, RV kapcsolatos tranzakcios koltségek TCE
folyamatok mindségének javulasa - .
figyelmen kiviil hagyasa
A szallit6 opportunizmusa,
Toékelekotés csokkenése TCE fogsagba esés (lock in), a TCE
stratégiai rugalmassag elvesztése
Romlé moral és termelékenység, Onmagaban
Rugalmassag és skalazhatosag RBV szakszervezetek negativ reakcioi, egyikhez sem
kulcsemberek elvesztése, TCE, RBV
A szervezeti kultara pusztulasa,
Pozitiv hatds az innovacidkra RBV, RV rugalmassag elvesztése a RBV
robusztussag gyengiilése
R.?dlk?lhs Valtoza§ menedzsm:ant, RBV, RV Az innovacios képesség elvesztése RBV
iizleti folyamat ujraszervezése

TCE = tranzakcios koltségek elmélete (transaction cost economics), RBV = eréforras-alapu elmélet
(resource based view), RV: vallalatk6zi kapcsolatokbol szarmazo versenyeldnyok elemélete (relational
view), PAT iigynokelmélet (principal-agent theory)




6. Az outsourcing folyamata

Egy rendkiviil preciz és szlik definicio szerint az outsourcing egy tevékenység kiaramlasanak
folyamata a vallalaton beliilrél kiviilre. A folyamat harom f6 1épése

e az elokészitd fazis,

e aszolgaltato kivalasztasa,

e az atmeneti idOszak ¢és a szerzOdésmenedzsment (1. abra).

Az eldkészitd fazis a késobbi siker szempontjabol legfontosabb feladatokat tartalmazza. Az
outsourcingot, mint lehet6séget a vallalati stratégia keretei kozott kell megvizsgalni,
beillesztve a hosszu tava célok és elképzelések kozé. Az elemzést kovetden valik vilagossa,
hogy melyek azok a tevékenységek (szolgaltatdsok), amelyeket mindenképpen meg kell
tartania a vallalatnak. Elvileg minden mas tevékenység kihelyezhetd, ezzel alakul ki az

outsourcing lehetséges hatokore.

A kivalasztas kulcsmomentuma a tendereztetés. A sikeres tender érdekében elsdként alapos
piactesztelést kell végrehajtani a szoba johetd szolgaltatokrol, majd el kell késziteni a
tenderkiirast. Elvileg a piactesztelést kovetden a vallalat donthet Ggy is, hogy ,,nyakon
ragadja” a legszimpatikusabb szolgéltatot €s azonnal leiil vele targyalni, de az eljaras ilyen
jellegli roviditése kockdzatokat hordoz, és a kozpénzbdl milkddd szervezetek esetében a

kozbeszerzési eljaras kotelezettsége miatt nem, vagy csak nehézkesen alkalmazhato.

A szerzO6dés alairasat kovetden kezdddik az atmeneti iddszak. A tevékenység atadasa-atvétele
nem egyik pillanatrél a masikra torténik. Az eszkozok (ha ilyen tipusii az outsourcing
szerz6deés) ¢€s az Ugyfél munkavallaloinak egy része a szerzOdés alairdsat kovetOen
szolgaltatohoz keriil, de a szolgaltatds szinvonala, nyljtadsanak modja nem valtozik meg
azonnal. A valddi valtozasok akkor kezdddnek, amikor a szolgaltatd nekilat a megcélzott
szolgaltatasi szintek elérésének, a hatékonysag novelése és a koltségesokkentés érdekében

sziikséges projekteknek.

A szerzddéses kapcsolatot mindkét oldalrol folyamatosan menedzselni kell, ujratargyaldsokra
illetve rendszeres hosszabbitasokra keriil sor. Menet kozben valtoznak az arak, valtozhat a
szolgaltatas hatokore, Gjabb és Gjabb projektek keriilnek megvalositasra. Az outsourcing nem
,16dd ki és felejtsd el” tipust kapcsolat, jelentds menedzsment-kapacitasokat kot le mindkét
oldalrol. (A folyamatmodell szakaszait és tartalmat az értekezés fliggelékében targyalom

részletesen.)



7. Az outsourcing empirikus vizsgalata

Attekintve a nemzetkdzi és hazai szakirodalmi és kutatasi elézményeket, kutatdsom az alabbi
problémafelvetéssel indult: melyek a magyar Kkiszervezési tapasztalatok, illetve a magyar
outsourcing gyakorlatban mennyiben érvényesek az elméleti meggondolasok ¢és

empirikus megfigyelések?

A nemzetkozi kutatasok soran altalaban csak egy-egy magyarazd elmélet (tranzakcios
koltségek elmélete, eréforras-alapti elmélet, ligyndkelmélet) tesztelésére vallalkoztak, ritka a
tobb elméletet szimultan vizsgald kutatds. Vizsgalatomban célként fogalmaztam meg, hogy
az outsourcingot magyarazo elméletek legfontosabb megallapitasainak mindegyikét

teszteljem.

A kutatas tovabbi céljai kozott szerepelt annak felderitése is, hogy talalhatéak-e a feltart
elézményeken tdlmutaté magyarazatok az outsourcinggal kapcsolatban, kiilonos

tekintettel a kiszervezési dontés okaira és hajtoerdire.

Végiil, de nem utols6 sorban arra is kerestem a valaszt, hogy a Kkiszervezést kovetéen
hogyan alakul a megbizdk és szolgaltatok elégedettsége, milyen az outsourcing kapcsolat

eredményessége hosszabb tavon. Emiatt tobb éve mitkodo kapcsolatokat kerestem.

Kutatasom soran elsoként a sajtobol és az internetrdl tajékozodtam a szoba johetd outsourcing
kapcsolatok korérdl. A fellelhetd informaciokbol kideriilt, hogy a legnagyobb IT és BPO
szolgaltatok (pl. IBM, EDS, 1QSYS, Evolit) csak néhany nagyobb iigyfelet szolgalnak ki
outsourcing kapcsolat keretében. Az eldzetes informacidk alapjan vilagossa valt az is, hogy
nem lesz lehetség atfogo, statisztikailag is elemezhetd kvantitativ kutatdsra. Megoldasként a
kvalitativ, feltar6 kutatdsok soran alkalmazhatd (szakértdi) mélyinterju modszert valasztottam
(Malhotra 2002, Scipione 1994). A kvalitativ, feltard jellegii kutatasi modszer mellett tobb

indok is szolt:

e Noha a kvalitativ mddszerek segitségével nem lehet altalanosithatd kovetkeztetéseket
levonni, és altaldban nincs mod statisztikai vizsgéalatokra sem, azonban kivaloan
alkalmasak a feltard jellegli vizsgalatokra. A vizsgalt teriilet rendkiviil intenziv
tanulmanyozasat teszik lehetévé, sok tekintetben szélesebb spektrumu és részletesebb

attekintésre van mod, mint a kvantitativ vizsgalatokkal.
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e 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.

o A kvalitativ kutatdsok megalapozhatjak a késdbbi kvantitativ kutatasokat is.

e A nemzetkozi kutatdsok evolucioja soran is az elsd 1€pés kvalitativ jellegli kutatasok

végrehajtasa volt.

A kutatas soran dontden nagy, a magyar gazdasagban emblematikus jelentdségli vallalatok
outsourcing kapcsolatait elemeztem, lehetdleg tobb éves miikodést kovetden, amikorra
felgytilt tapasztalatok mar talmutatnak a kezdeti id6szakon. Kiilondsen kedvezd volt, ha mar

szerzddéshosszabbitas is megtortént, mert ez a tapasztalatok kodifikalasat jelentette.

Az outsourcinggal kapcsolatos elméleti szakirodalom feldolgozésa alapjan mélyinterja-
vazlatot készitettem. Az internetrdl és a szaksajtobol szarmazo, valamint a tandcsadok és a
szolgaltatok altal emlitett nagyvallalatokat telefonon, majd kérésem kedvezd fogadtatisa
esetén személyesen kerestem meg. Szamos vallalat nem fogadott, titkossagra €s a szerzodéses
feltételekre hivatkozva, igy mintegy husz, egyenként atlagosan masfél oras interjut sikeriilt
készitenem informatikai vezetdkkel, outsourcing kapcsolatmenedzserekkel, a szolgéltatok
képviseldivel valamint beszerzési igazgatokkal. Az interjukbol nyert informaciokat a
szaksajtobol szarmazo adatokkal egészitettem ki. Ezt kovetden nyolc esettanulmanyt
készitettem, négyet informatikai outsourcing, négyet pedig az iizleti folyamat

outsourcing teriiletérél, az alabbiak szerint:

Informatikai outsourcingok (ITO):
e Magyar Telekom,
o Fdvarosi Tavhoszolgaltato,
e Budapesti Kozlekedési Vallalat,

e Raba Jarmiiipari Holding.

Uzleti folyamat outsourcingok (BPO):
e Magyar Olajipari Részvénytarsasag (MOL) pénziigyi €s szamviteli outsourcing,
e Bérszamfejtési kiszervezése a szolgaltatd szemszogeébal,
e Banki tranzakcio-feldolgozas kiszervezése,

e Kimend szamlék expedialdsa a Magyar Telekomnal (dokumentum outsourcing).
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Az outsourcingot magyaraz6 kozgazdasagi és menedzsmentelméletek legfontosabb
megallapitasait tiz allitasban (hipotézisben) foglaltam ossze, az esettanulmanyok

értékelése soran ezek érvényességét vizsgaltam.

8. A vizsgalat eredményei

1. Az outsourcing stratégiai dontés.

Az esettanulmanyok alatimasztottdk a megallapitast. Barmely vallalati teriiletrdl torténd
kivonulds stratégiai kérdés, a dontések tényleges okatol fiiggetleniil a hatterében mindig
meghuzddik az eréforrasok fokuszaldsanak szandéka a vallalat altal fontosnak tartott teriiletre.
Tovabbi adalék, hogy a kiszervezés nem valdsithatdé meg a felsdé vezetés tdmogatasa €s
vilagos stratégiai iranyvonal nélkiil. A legtobb esetben vagy a projekt vezetdje, vagy a projekt
szponzora a fels vezetés tagjai kozil keriilt ki. E tekintetben csak a marginalisabb BPO

tevékenységek jelentenek kivételt.

2. A vallalatok a marginalis jelent6ségii tamogaté tevékenységeiket azért szervezik ki,
hogy ezeken a teriileteken vilagszinvonala kompetencidkhoz jussanak, mikozben
erdforrasaikat a ,,core” teriiletekre koncentraljak. (Erdforras-alapu elmélet)

Az esettanulmanyok részben explicit, részben implicit médon igazoljak a megallapitast. A
MOL — Accenture kapcsolat esetében kifejezetten ilyen dimenzioja is volt a kiszervezésnek, a
MATAYV is torekedett arra, hogy a belsé kompetenciainal fejlettebbekhez jusson, valamint a
Xerox dokumentum outsourcingjat igénybe vevdk 1is vildgszinvonali kompetenciat
hasznalhatnak ki. Az egyszerlibb tranzakcionalis jellegli BPO-k esetében a kihelyez6 vallalat
azonban ugyanolyan képességekkel rendelkezett kordbban, mint a szolgaltatd, de az

er6forrasok és a fokusz koncentralasanak szandéka ezekben az esetben is tetten érheto.

3. A vallalatok nagyobb hajlandésaggal szerveznek ki egy tevékenységet, amennyiben az
tavol esik a vallalati kulcsteriiletektél, nem hordoz kulcskompetenciakat, nem épiil
unikalis erdoforrasokra. A vallalat a Kkiszervezéssel a versenyképesség szempontjabol
fontos eréforrasokat/képességeket veszithet el. (Erdforras-alapu elmélet)

A megallapitast lényegében minden esettanulmany igazolja. A Magyar Telekom/MATAV
informatikai kihelyezésekor példaul alapelv volt, hogy csak nem stratégiai jelentdségli
tevékenységek kiszervezése torténhet. Ugyanez lathato a FOTAV és a Réaba esetében is, a
tranzakciondlis jellegli BPO-k pedig egyértelmiilen marginalis jelentdségli teriiletek

kiszervezését jelentették. A képesség elvesztésére, a majd minden tekintetben negativ
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kimenetelti BKV informatikai outsourcing esetében panaszkodott a kihelyez6, de MATAYV is

emlitette az drnyoldalak kozott, hogy technoldgiat és szaktudast veszitett el.

4. A tranzakcios koltségek csokkenése lehetové teszi a vallalati tamogato tevékenységek
piaci koordinaciéban torténé megszervezését. (Tranzakcios koltségek kézgazdasdagtana)

Az esettanulmanyok Osszességében igazoltdk az allitdst. A technoldgiai 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 fejlédésének koszonhetd. Jo példa erre a banki

tranzakciok feldolgozasa.

5. Az opportunizmus fenyegetése jelentés kockazati tényezd az outsourcing
kapcsolatokban. (Tranzakcios koltségek kdzgazdasdgtana, tigynokelmélet)

A szolgaltato kifejezett opportunizmusara altaldban 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 Onérdekkovetésre, a kihelyez6k kezébdl esetenként teljesen kiesik a
tevékenység, még a funkcido sikeres miikddtetéséhez elengedhetetlen csatolofeliiletek

miukodeésrdl sem gondoskodnak.

6. Amennyiben tranzakcio-specifikus eszko6zok 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 kézgazdasdagtana)

Az esettanulményok kozott két esetben is taldlkozhatunk a csapdasba esés jelenségével. Mind
a BKV, mind a Réba esetében a szallitd az eszk6zok megvasarldsa soran megvalosult kezdeti
készpénztranszferrel ejtette csapddba a kihelyezdt, €s igy extraprofitra tett szert a
kapcsolatban. A csapda a BKV-ra zarult ra igazan, csaknem képtelen volt kifarolni a szamara
minden szempontbdl elénytelen szerz8désbol. A csapdaba eséshez azonban mindkét esetben
a kihelyezOk aktiv kozremiikodésére is sziikség volt. Vélelmezhetd, hogy amennyiben a
kiszervezést a kihelyezOk bevételszerzési szandéka nem motivalta volna, eldnydsebb

szerzOdést sikertil kotni, és a kapcsolatok sikeresebben alakulnak.
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7. A Kiszervezo és a szolgaltato kozott informacios aszimmetria jellemzo6, a megbizé nem
mindig képes megitélni, hogy a szolgaltato valéban az 6 érdekében cselekszik-e.
(Ugynokelmélet)

Ez a szitudcio nagyon jol latszott a BKV esetében. A szerzodés megkdtését kovetd masodik
évben sem mikodott igazan a teljesitményigazolas, bonyolult volt a monitoring, és a
szerzOdéses feltételek annyira lazdk voltak, hogy a BKV eldbb ment volna tonkre, mintsem a
szallito folytatdlagos nem teljesitése a szerzddés felbontasahoz vezethetett volna. A BKV ¢és a
Raba esetében a kontraszelekcid gyanuja is felmeriil: valoban az a szolgaltatd volt a legjobb

valasztas, amely hajlando volt fizetni az atvett eszkdozokért?

8. Az outsourcing dominans oka a koltségcsokkentés szandéka. (Tranzakcios koltségek
kozgazdasdagtana, 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 keresett.

Ebben az esetben azonban fajlagos koltségcsokkenésrdl, a mindség/koltség arany javitasanak

szandékarol van szo.

9. A Kkiszervezésekkel kapcsolatos kedvezdé korabbi tapasztalatok tamogatjak az
outsourcingot. (Tranzakcios koltségek kézgazdasdgtana, jatékelmélet)

A kiszervezéseknek valamilyen el6zménye majdnem minden esetben volt. Példaul Rabanal a
kiszervezést megeldzte a tdmogatd szolgaltatdsok Onallo tarsasdgokba szervezése, a MOL
pedig ipardgi tapasztalatot, a Shell — Ernst and Young eset tanuldsadgait kamatoztatta a

kiszervezési dontés soran.

10. Az outsourcing kapcsolatokban egyedi kapcsolatspecifikus hasznok keletkezhetnek.
(Vallalatkézi kapcsolatokbol szarmazo versenyeldny elmélete, stratégiai szovetségek)

Ezt egyetlen esettanulméany sem igazolja, a targyalt outsourcing kapcsolatok sok tekintetben
inkabb csak ,,egyszeri” szolgaltatoi kapcsolatoknak tekinthetok, amelyekben nem keletkezett

a két fel egyiittmiikodésébdl szarmazo relacios jaradék.

9. A kutatas konkluzioi

A kozgazdasagi és a menedzsmentelméletek magyarazé erejét vizsgalo tiz allitast attekintve
lathato, hogy a tranzakcios koltségek elmélete, az tigyndkelmélet és az eréforras-alapu elmélet

nagyon jOl magyardzza az esettanulmanyok sordn megfigyelt szitudciokat. A kiilonboz6
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esetekben mas €s mas magyarazat hangsulyos, de ha az outsourcingrol valdéban teljes képet
akarunk kapni, az elméletek érvényességét szimultdn modon sziikséges vizsgalni. A
bonyolultabb esettanulmanyokban majdnem minden szituidcid6 megjelent: a tranzakcios
koltségek kérdése, hozzaférés a szakértelemhez, az alaptevékenységekre koncentralds
széndéka, az opportunizmus, az informécids aszimmetria, s6t a negativ esetekben a csapdaba
esés ¢és a kontraszelekcio is. Ha az tligynokelméletet a tranzakcios koltségek elmélete
kiterjesztésének tekintjiik, akkor az a kdvetkeztetés adédik, hogy a vizsgalt kiszervezések, és
altaldban az outsourcing kapcsolatok kiilonb6z6é aspektusai komplex moédon
magyarazhatok a tranzakcios koltségek, és az eroforras-alapi elmélet segitségével. A két
elmélet részben atfedi egymast (pl. koltségesokkentés szandéka és forrasai esetében), részben
pedig komplementer jellegli, segitségiikkel az outsourcing koherensen targyalhat6. A

megfigyelt esetek ellenben nem igazoltak vallalatkozi kapcsolatok elméletét.

A kutatds kovetkezd kérdése az volt, hogy taldlhatoak-e a nemzetk6zi tapasztalatokon
tulmutatd magyarazatok az outsourcinggal kapcsolatban, kiilonos tekintettel a kiszervezési
okaira, hajtéerdire ¢és problémaira. Az értekezésben a fenticken tal tizendt tovabbi
megallapitast tettem, ezeket attekintve megkockaztathato, hogy az esettanulmanyokbol
fakado tovabbi kovetkeztetések jelentds uj aspektusokkal mar nem gazdagitjak tovabb a
targyalt elméleteket, am a felmeriilt részkérdések és problémak szamos olyan 1j iranyt

nyitnak meg, amelyeket a késébbiekben tovabb kell vizsgalni.

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 altalanos, hogy a magyar Kiszervezések kockazati, irdnyitasi, €s tulajdonlasi
dimenzioban csak kevéssel 1épnek tul a szokasos vevo-szallito kapcsolaton. A kapcsolatok
altalaban erdsen formalizaltak, a szallitok specializalt képességeit valoban kihasznalod
stratégiai partnerségek nem jellemzoek, igy a magyar vallalatok tobbnyire nem tudjak
kihasznalni az outsourcingban, mint vallalatiranyitdsi technikaban rejlé potencialis

lehetdségeket.

A vizsgalat zar6 kérdése az volt, hogy hogyan alakul a megbizok ¢és szolgaltatok
elégedettsége, milyen az outsourcing kapcsolat eredményessége hosszabb tavon. A két
problémas esetet leszamitva az esettanulményokbdl az deriil ki, hogy az outsourcing révén

sikeres és tartos kapcsolatok jottek létre, elégedett megbizokkal és szolgaltatokkal. Az
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outsourcing tehat sikeres menedzsment technika a vallalati tAimogato tevékenységek

korében. A problémas esetek dontden a kihelyez6k nem megfeleld motivacidjanak és a rossz

konstrukcionak koszonhetodk.

10.

Az értekezés f6bb eredményei

Az értekezésben tobb problémat és teriiletet vizsgaltam, ezek fobb eredményei az alabbiak:

Kisérletet tettem arra, hogy a mar-mar kaotikus nemzetk6zi és hazai szakirodalom
alapjan egységes meghatarozast és értelmezést adjak az outsourcing fogalmara.
Az outsourcing mogott allé gazdasagi hajtoerdk elemzése alapjan, fejlett gazdasdgok
input-output tablait elemezve ramutattam arra, hogy az iizleti szolgaltatasok
expanzioja mogott (mas) iizleti szolgaltatasok altal tamasztott kereslet all.

Az rendkiviil szerteagazd gyakorlati irodalom alapjan osszeallitottam egy logikai
ITO, illetve ITES-BPO folyamatmodellt.

Egy-egy eset elemzését leszamitva eddig még nem tortént meg a hazai informatikai
és iizleti folyamat outsourcing szituaciok parhuzamos esettanulmany jellegu
vizsgalata, megfeleltetve a nemzetkozi tapasztalatoknak és az outsourcingot
magyarazo elméleteknek.

A teriiletre iranyuldé nemzetkozi kutatasi gyakorlatban eddig kizarélag kvantitativ
hipotézisvizsgalatok torténtek az outsourcingot magyarazé elméletek
érvényességének verifikalasara. Az altalam lefolytatott kvalitativ vizsgalat az
alacsony esetszam miatt kényszerli korlat volt, am megprobaltam elényt kovacsolni
abbdl, hogy igy sok tekintetben mélyebb és atfogobb vizsgélat hajthattam végre.

A nemzetkozi gyakorlatban ritka a tobb elmélet érvényességét szimultan vizsgalo
kutatas, jellemzd, hogy a fobb elméletek magyardzo erejét kiilon-kiilon kutatdsokban
vizsgéaljak. Az értekezésben az elméletek egyiittes vizsgalata tortént, a
kozgazdasagi és menedzsmentelméletek szakirodalma alapjan megfogalmazott
hipotézisek segitségével.

A kvalitativ vizsgélatbol kideriilt, hogy a fobb magyarazo elméletek egyiittesen,
komplementer médon magyarazzak az outsourcing jelenségét. Egyik elmélet
kizarolagossaga sem igazolhato.

A vizsgalt outsourcing kapcsolatokban (és megkockaztathatd, hogy a magyar ITO és
ITES-BPO gyakorlatban) nem realizalodik vallalatkozi kapcsolatokban elérhetd

versenyelény. Az outsourcingok dontden ,,pénzért hasznossag” tipusu kapcsolatok.
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A negativ esetek ellenére iS megalapozottan allithato, hogy az outsourcing a magyar
gyakorlatban is sikeres menedzsmenttechnika, ugyanakkor tény, hogy elsésorban a

nagyvallalati kore korlatozodik.
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