BALOGH Attila

OUTSOURCING - EGY FOLYAMATOS
MEGUJULASRA KEPES STRATEGIAI
ESZKOZ A VALLALATI

VERSENYKEPESSEG SZOLGALATABAN,
AZ INNOVACIO KONTEXTUSABAN

Napjainkban, amikor az élet szinte minden teriiletét athatja az egyre novekvo verseny, a felgyorsult
innovacio, a tudasalapu rendszerek térhoditasa, a globalizacié és az informatikai forradalom, valéban
csak egyetlen dolog tiinik allandonak: maga a valtozas. Logikusan adédnak tehat a kovetkezoé kérdések:
milyen hatassal vannak a jelzett folyamatok a vallalatokra, azok alapfolyamataira és iranyitasara? Létre
lehet-e hozni (amennyiben igen, milyen modon) egy hatékonyabb szervezetet, mely a kihivasoknak képes
rugalmasan megfelelni? Hogyan képes kihasznalni a vallalat a technoldgiai innovacio kinalta
lehetdségeket? A fenti kérdések atfogo megvalaszolasara jelen tanulmany nem vallalkozhat. A vizsgalat
fokuszaban ezért — mint lehetséges megoldas — egy megujulé menedzsmenttechnika, az outsourcing
(tevékenység-Kkihelyezés) all, és ennek néhany ujszeri, lényegi vonasat, elsésorban a stratégiai menedzs-
ment kontextusaban igyekszik feltarni a tanulmany.

Az outsourcing a 80-as években még csak egyike volt
azon divatos menedzsmentmddszereknek, amelyeket
féleg a ,karcsusitassal”, illetve a koltségcsokkentéssel
Osszefiiggésben emlegettek. KésGbb (a 90-es évek
masodik felében) azonban mar komoly novekedési
dinamikaval rendelkez{ iizletagga és kiemelten alkal-
mazott menedzsmentmaodszerré valt. Kérdés azonban,
az iranta megnyilvanuld éltalanos lelkesedés egy ujfaj-
ta felfogasnak szodl-e, vagy inkdbb egyszer( ,divat-
hébortrél” van csupan szd. A nemzetkozi €s a hazai
menedzsment-szakirodalom tovabbra is fokozott ér-
deklédést mutat az outsourcing-alkalmazasok irant —
mindez alapvetden a moédszer folyamatos megujulasi
képességeivel fiigg 6ssze. Egyes megkozelitések egye-
nesen csodaszerként, a szervezeti problémak minden-
haté megoldasaként tekintenek a koncepcidra, érde-
mes azonban odafigyelni azokra a hangokra is, ame-
lyek szerint az outsourcing helytelen alkalmazasa akar
a versenyelSny sériilését is maga utan vonhatja. Min-
denesetre, ahogy Karmarkar (2004) is fogalmaz, ki-
kristalyosodni latszik az a tendencia, hogy a ,,business
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as usual”- megkozelités helyét a valtozas paradigmaja-
nak kell atvennie.

Az outsourcing ,,klasszikus”
értelmezési tartomanya

Az outsourcingnak nem alakult ki altaldnosan elfo-
gadott definicidja a szakirodalomban (ez a probléma
az un. definiciés dilemmaként ismert), meghatarozasa,
illetve értelmezése folyamatosan valtozik, béviil azzal
parhuzamosan, hogy a kategdria egyre tobb és komp-
lexebb jelenséget fog at. A hazai szakirodalomban
Bdgel és Salamonné (1997) szerint a kihelyezés targya
gyakorlatilag barmely, a vallalaton beliil ellatott
tevékenység lehet, melyeket kiils§ vallalkozéknak
adnak at, Huba (1999) ezzel szemben a folyamat-dtala-
kitasra helyezi a hangsulyt. A beszerzés tartdssaga is
Iényeges motivumként jelenik meg (Quinn, 2000), e
szerint az outsourcing kiterjed a javak, illetve szolgdl-
tatasok egy adott rendszerben vald viszonylag perma-
nens beszerzésére egyetlen vagy osszetett forrasbdl. A
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vallalati struktirahoz kapcsoldédva az outsourcing
meghatarozhato a vallalati novekedés potencidlis esz-
kozeként, kevésbé forrasigényes modjaként is: alkal-
mazasaval a szervezeti séma laposabba valik, igy a
vallalat az er6forrasaira tamaszkodva jobban ,,szét-
teriilhet”. Alapvet$ fontossagiinak tartom az outsour-
cing €s a piac sajatos kapcsolatanak Szabd (1998) 4ltal
vald leirdsét: a kihelyezés valdjaban a piac revitaliza-
cidjaként értelmezhetd a hierarchikusan felépitett szer-
vezetekkel szemben, vagyis a korabban a szervezet
keretein beliil elvégzett feladatokat ,.atfuttatjak a pia-
con”, azokat piacképessé teszik. Az outsourcing a
gyartas-, illetve szolgaltatasmélység csokkenéséhez is
hatékonyan jarulhat hozz4, meghatiarozova valik a ver-
tikalis dezintegracid, és elmozdulds torténik az an.
csokkentett hierarchidju szervezet iranyaba.

Az outsourcing-megkozelitések egy része a kihe-
lyezés ,terjedelme” mentén igyekszik megragadni a
fogalmat, mely Konczol (1998) szerint az egyszer(
alvallalkozdi kapcsolattdl a vallalat alapvetd, nagyara-
nyu atstrukturalasaig szamos formaciot lefed. Besz¢El-
hetiink teljes- és részleges outsourcingrdl annak fiigg-
vényében, hogy a tevékenység kihelyezésekor atadas-
ra keriilnek-e az eszkdzok €s a munkaerd a kiilsé part-
nernek, és amennyiben igen, milyen mértékben. A
KPMG 2002-ben elvégzett kutatdsa szerint Magyar-
orszagon a targyi eszk6zok és a munkavallaldk kiszer-
vezése atlagosan a projektek 30%-aban torténik meg.
Az outsourcing soran a vallalatok kétségteleniil kiilsé
partner(ek)tl vasaroljdk meg a teljesitményeket, de
nem egyszerien a beszerzési tevékenység egy tipu-
sardl van sz6 — Carter és Vlcek (2003) vilagosan utal
arra, hogy a vallalat jovébeli fejlédése szempontjabdl
dontd fontossagu stratégiai megfontolasokra van sziik-
ség, mivel a kihelyezés a szervezetre és a személyzetre
egyarant hatast gyakorol.

Walker — Humby — Harland és Knight (2003)
igyekeznek rendet tenni a ,,definicids ziirzavarban”, és
atfogd szintézisét adja a szakirodalomban meghata-
roz6 médon alkalmazott outsourcing- és insourcing-
definicidknak, és 6 jellemz4 tendenciat azonositanak:
(1) kordbban szervezeten beliil — ,,in-house” — végzett
tevékenységek (2) transzfer kiilsé szallitohoz (3) pri-
vatizacio (4) kiilfoldrdl torténé beszerzés (5) in-koz-
tes-sourcing (in-between sourcing) és (6) insourcing.
A gyakorl6 szakemberek altal az outsourcing leirasara
alkalmazott terminoldgiat illetéen ugyancsak valtoza-
tos a kép: kiszerz6dés (contracting-out), alvallalkozas-
ba adas (subcontracting), franchising, sourcing, straté-
giai sourcing, make-or-buy, vagy stratégiai outsour-
cing. A ,,venni vagy gyartani’-terminoldgia értelmezé-
si tartomanya a termelési kornyezetet kovetden kiter-
jedt a komplex szolgaltatasok teriiletére is.
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Stratégiai alapvetés: az outsourcing
néhany lényeges stratégiai implikacidja

Az outsourcing-jelenség vizsgalatakor fel kell ten-
niink a kérdést: a tevékenység-kihelyezést alkalmazo
szervezetek a kihelyezési dontéssel egyuttal stratégiat
is valasztanak-e, vagyis értelmezhet6-e stratégiaként
az outsourcing? (Ezen kérdésfeltevés nem megkeriil-
hetd, a szakirodalomban esetenként ui. — sajnos helyte-
leniil — egyszertien stratégiaként kezelik a kihelyezést.)
A kihelyezés stratégiai kotédésének elemzéséhez
sziikség van egy atfogd, outsourcing-specializacién
alapul¢ kitekintésre az dltalanos stratégia-elmélet terii-
letére.

A szakirodalomban a stratégia meghatarozasa sok
esetben viszonylag nehezen megragadhatdan, gyakran
tul ,.képlékeny modon” jelenik meg, és ezen megkoze-
litések elsddlegesen valamiféle ,.kodos” célmeghataro-
zason és/vagy egy tagabb idShorizontnak vald megfe-
leltetésen alapulnak. Porter a ,,What is Strategy?”
(1996) cimi tanulmanyaban meglehetdsen élesen és
egyértelmiien fogalmaz a stratégia €s a termelési haté-
konysag szétvalasztidsakor: a termelési hatékonysdg
sziikséges, de nem elégséges feltétele a tartds verseny-
elénynek, mely megkdoveteli, hogy a vallalat képes
legyen magat permanens mddon megkiilonboztetni a
versenytarsaitol. A stratégia lényege a versenytarsa-
kétdl eltérd tevékenységek végrehajtasdban, illetve az
azokéhoz hasonld tevékenységek mas modon torténd
teljesitésében all. Porter szerint tehat a termelési ha-
tékonysdg elérése onmagaban nem tekinthetd straté-
gidnak, és igy kovetkezetesen birdlja az ezzel kérke-
dbket. Az outsourcing feladata tobbek kozott a kolt-
ségek csokkentése (illetve atstrukturaldsa), a szerve-
zeti rugalmassag biztositdsa, a termékek (szolgéltata-
sok) szinvonaldnak novelése, valamint az alap- vagy
kulcsképességekre (core competence-ekre) vald kon-
centralas lehetdségének megteremtése — mindez azon-
ban mar nem elegend$ a tényleges megkiilonboztetés
biztositasahoz. (A core competence a szakirodalom
szerint jelenthet kulcsfontossagu, kritikus, illetve
alapvetd képességet, jelen tanulmany a tovabbiakban
elsGsorban a core competence kifejezést alkalmazza.)
A kihelyezés ebben az 6sszefiiggés-rendszerben elséd-
legesen tehat a termelési hatékonysaghoz jarulhat hoz-
za eredményesen, igy tehat a Porter-féle 6sszefiiggés-
rendszerben stratégianak nem tekinthetd.

Ez az allitds — a jelzett rendszerben — egy masik
iranybdl megkozelitve is igazolhatd. A legkorszertibb
menedzsment-modszerek viszonylag gyorsan athatjak
a szervezeteket, ezeket azonban a versenytdrsak is

i képesek rovid id6n beliil lemasolni és felhaszndlni; a
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»legjobb gyakorlat” adaptalasara vald fokuszédlas a
versenytarsak tevékenységeit hasonldva teszi egymas-
hoz, és ez megneheziti barmiféle elény megszerzését.
Egyes, ezen logika szerint épitkez$ vélemények (igy
példaul Quinn, 1999) szerint a benchmarking egyene-
sen a kozépszertiséget segiti eld, nem pedig a kiemel-
kedd teljesitményt. Hasonlo a helyzet az outsourcing
esetében is: egyre intenzivebb alkalmazdsaval a
szervezetek is egyre hasonldbba val(hat)nak — mindez
foleg akkor teljesiil, ha az adott funkcié fogaddi a
leghatékonyabb kiils6 partnerek (gyakran ugyanazok a
véllalatok) lesznek. JOl kirajzolddik, hogy ebben a
rendszerben — bar mérséklddhetnek a rovid tavua kolt-
ségek és javulhat a szervezeti rugalmassag — az adott
ipardg strukturdja kedvezdtlen irdnyban alakulhat at:
mivel megnd a beszerzett inputok homogenitasa, ezzel
egyidejlileg eroddlddik a vallalat megkiilonboztetésé-
nek lehetdsége, és élesebbé vilik az arverseny. (Porter,
2001) A masolhatdsag €lesen felveti tehat a profitabili-
tas sériilésének problémajat is, hiszen a versenytarsak
azonos piaci szegmensre koncentrdlnak, ez pedig az
arak csokkenését indukalja. A stratégidk a jelzett folya-
mat eredményeként bizonyos mértékben konvergal-
nak, és nem tud megvaldsulni a stratégia 1ényege, azaz
az egyedi, nyereséges, és igy tartds versenyeldnyt biz-
tositd pozicié megteremtése. Nem hagyhatjuk azonban
figyelmen kiviil, hogy ez a folyamat nem vezet el sziik-
ségszerien a konvergencidhoz, mivel a core compe-
tence-ek — pontosabban: az azokra épiil6 képességek —
alkalmasak lehetnek az elérendd stratégiai pozicid
megvalositdsdhoz. Az outsourcing feladata ebben az
esetben a stratégia tamogatasa.

Stalk és Webber (1993) a ,,JJapan’s Dark Side of
Time” ciml tanulmanyukban ramutatnak: a stratégia
soha nem konstans, hanem egy allandéan mozgé cél;
fiiggetleniil attdl, hogy milyen format vesz fel, mindig
a vallalat azon képességében gyokerezik, mely a vevéi
igényekre valé azonnali reagalds érdekében a legszo-
rosabban Osszekapcsolja a vallalat alkalmazottait a
vevéivel, a mindkét fél szamara elérhetd elény maxi-
malizdlasa céljabol. Ez a meghatdrozas is, bar talan
nem képezhet6 le annyira kozvetleniil, mint Porter
definiciéja, mar vilagos utmutatdst ad a stratégia 1é-
nyegét illetéen. Véleményem szerint Stalk és Webber
definici6ja ettdl fiiggetleniil felvet bizonyos prob-
Iémakat: a vevdi igényekre vald reagalas kétségkiviil
fontos, és egyre inkabb alapkovetelménnyé valik, de a
meghatarozas nem kezeli azt a helyzetet, hogy sok
esetben nem egy, a ,,vevéi igények altal huzott” (pull)
rendszer érvényesiil a piacon, hanem éppen a ter-
meld/szolgéltat vallalatok képesek valamilyen szin-
ten a vevai attitid befolydsolasara. A vevdi igényekre
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vald reagdlas Quinn (2000) szerint megkdveteli a core
competence-ek cseréjét, valamint specialis, az elvara-
saikat ,letapogatd” képességek kifejlesztését. Ezen
kovetelményeknek ugyanakkor nem csak a vevdk ira-
nyaban kell megjelennie, hanem a szallitok és a tech-
noldgia, azaz a kiilsg szallitok innovacids képességei
irdnyaban is. A Stalk-Webber-i gondolatkor is alapvetd
tizenetet hordoz az outsourcing és a stratégia viszo-
nyanak vonatkozasaban, melynek egyik sarokpontja —
a gyors reagalas kovetelményére alapozva — az id6-
tényez6 relevancidjanak fokozott érvényesiilése a stra-
tégia kialakitasaban. A kihelyezés egyik kulcsfontos-
sagu feladata a vallalat flexibilitdsanak biztositasa,
mely tobbek kozott a lerdvidiild termékfejlesztési fo-
lyamatok és termék-életciklusok, valamint a gyors
piacelérés dltal jelentett kihivasokhoz kapcsolodik. Az
id6alapt versenyben hidba alkalmas azonban az out-
sourcing a ,vallalati sebesség” novelésére a kiilsd
féltdl vald ,.kész teljesitmények” beszerzése altal, mind-
ez — bar a szervezet versenyképességét tamogatja —
onmagaban mar nem elegend$ a vallalat tartds piaci
megkiilonboztetéséhez, ennek megfelelden tehat ezen
dimenzidk alapjan sem értelmezhetjiik a tevékenység-
kihelyezést stratégiaként. Lényegében ugyanez érvé-
nyes az outsourcingon keresztiil elérhet§ mindség-
javulasra vagy akar a személyes tomegtermelésre is,
vagyis ma mar ezek sem elegenddk a tartds megkiilon-
boztetéshez, hanem egyre inkabb ,,alapvetd tartozék-
k4", kiiszobképességgé valnak.

A Porter-, illetve a Stalk-Webber-féle stratégia-
értelmezés széles korben elfogadottnak tekinthetd, azt
szamos szerzd — igy Collis és Montgomery is — koveti
a szakirodalomban. 1995-ben publikélt cikkiikben az
er6forras-alapu verseny sajatossagait tarjak fel, és ra-
mutatnak az eréforrdsokon alapuld stratégiai diverzi-
fikacio kialakitdsanak lehet&ségeire. Ehhez tobbek ko-
zott elengedhetetlen a kulcsfontossagu eréforrasok
mas er6forrasokkal vald kombindacidja és integracidjuk
a szervezet funkciondlis politikai és tevékenységi
rendszereibe a vallalat piaci megkiilonboztetése ér-
dekében. Ez az alapvetd motivum jelenik meg Stalk és
szerzOtarsai (1992) egy, a képességalapu versennyel
foglalkozé korabbi tanulmanyaban (Stalk-Evans-
Shulman: Competing on Capabilities: The New Rules
of Corporate Strategy, 1992), melyben a nehezen ma-
solhatd képességeket jelolik meg a versenytarsaktol
valé megkiilonboztetés feltételeként, az individudlis
tizleti folyamatok stratégiai képességekké vald kon-
vertalasa pedig — mint azt kordbban lathattuk — a vevéi
igényekhez vald alkalmazkodas sordn megy végbe. Az
outsourcing nyilvanvaldéan ennek a feltételrendszernek

i sem feleltethetd meg. A szakirodalom szamos egyéb
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stratégia-megkozelitést alkalmaz, azonban az éltalam
kiemelteket meghatarozd erejlinek tekintem annak
alatdmasztdsdhoz, hogy az outsourcing a JIT-hoz, a
BPR-hez vagy éppen a TQM-hez hasonldan, énma-
gdban nem mindsiil stratégianak — ezt emeli ki Hayes
és Pisano: Beyond World-Class: The New Manufac-
turing Strategy (1994) cimi tanulmanyukban —, hanem
annak tdmogatdsaban tolthet be 1ényeges szerepet, igy
tehat valdjaban a stratégiai eszkoztar egy fontos ele-
mérdl van sz6.

Az outsourcing ,,képesség-vonatkozasai”

Stalk és szerz@tarsai szerint a képességalapu ver-
senyzOk hangsulyozottan a vertikalis integraciot alkal-
mazzak a kulcsfontossagu iizleti folyamataik ellen-
Orzése céljabdl, mig masok a tevékenység-kihelyezést
elsGsorban a koltségek csokkentése miatt valasztjak.
Ennek a szemléletnek — melynek megalapozottsagat
erGteljesen megkérddjelezem — megfeleltethetd Porter
véleménye: azok a vallalatok, amelyek a viszonylag
gyors piacra 1épést, illetve piacelérést az outsourcing
alkalmazasaval kivanjak megvaldsitani, és igy ,,kész
inputok” beszerzésére helyezik a hangsilyt, nem
kényszeriilnek sajat képességek kifejlesztésére. C¢El-
szer(i egyszerlsitéssel €lve mindez elméletileg azt
jelentené, hogy (1) a kihelyezést vélasztd szervezetek
nem, vagy csak bizonyos korlatok kozott valhatnak
képesség-alapi versenyzdvé, és ezaltal eredményes
piaci szerepl6vé, valamint (2) az outsourcing egyfajta
marginalis mddszerként egyszertien a koltségek csok-
kentését segitheti elS. Vildgosan kell azonban létni,
hogy a képesség-alapi versenyz6k nem sziikség-
szerlien integralt (6nellatd) vallalatok — erre mutat ra
Hamel €s Prahalad is —, ezért az outsourcing céliranyos
alkalmazasa nem allhat konfliktusban ezen szervezeti
sajatossaggal. A tevékenység-kihelyezés nem egy peri-
férikusan kezelendd, a koltségesokkentést rutinszertien
elGsegité mddszer, hanem a szervezeti képességekkel
kombindlva, azokba bedgyazva versenyelényt biz-
tosito stratégiai eszkoz.

A Stalk-féle megkozelitésben a képességek (capa-
bilities) és a Hamel — Prahalad-féle értelmezésben az
alapképességek (core competencies) két kiilonb6zd,
ugyanakkor a véllalati stratégia szempontjabol egy-
mast kiegészitd dimenziot képviselnek. Mindkét kon-
cepcié magatartasi sikrdl kozelit a stratégidhoz: amig
azonban a core competence (mely az individualis tech-
nologidk és termelési képességek kombinacidjaként
jon 1étre, és a vallalati termékvonalakat tdmogatja) a
technoldgiai, illetve termelési szakértelmet hangsu-
lyozza az értéklanc specifikus pontjain, addig a képes-

ségeket tagabban kell értelmezniink, ezek ui. athatjak a
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teljes értéklancot, és a core competence-ekkel szem-
ben a vevlk szamadra is lathatéva valnak. A core com-
petence-ek lathatatlansdga Osszefiigg azok tudatos
elrejtésével is — ezt Quinn és Hilmer (1994) abbdl
vezeti le, hogy a core competence-ek egyik feladata a
stratégiai blokkolashoz kapcsolddik, azaz a verseny-
tarsakat meg kell akadalyozni a szervezet core compe-
tence-tudasbazisahoz, illetve az ahhoz kapcsol6dé kri-
tikus képességekhez val6 hozzaférésben. A core com-
petence-eket Quinn (1999) hasonlé mddon, részben
mégis eltérd logika szerint hatirozza meg: jellemzdéen
intellektudlis alapt szolgaltatd tevékenységekrdl van
sz6, amelyeket a szervezet mindenki mdasndl jobban
tud végrehajtani; a képességek és rendszerek azon so-
rozatat jelentik, melyeket a vallalat vildgszinvonalon
végez, és altaluk — azok attételezésével — a vevik sza-
madra egyediilalléan magas értéket tud teremteni. (En-
nek a megkozelitésnek az alapjait Quinn és szerzGtarsai
(1990) mar korabbi tanulmanyaikban atfogdan leirjak.)

A core competence-ek vdltozdsi dinamikdja.
Kulcsképesség — kulcstermék — mdrka

A core competence megkozelités — mint arra Hamel
¢és Prahalad (1994) felhivja a figyelmet — nem egysze-
rien a vertikalis integracio leirasanak egy sajatos dtjat
jelenti. Sokkal inkabb abban ragadhaté meg a Iénye-
giik, hogy rajuk épiilhet a szervezeti képességek azon
rendszere, mely a megkiilonboztetési motivumbol
kiindulva a korabbi Osszefiiggések szerint stratégiava
konvertalhatd. Ezt a logikat kovetve nyilvanvalé valik:
a core competence-ek nem képezhetik tevékenység-
kihelyezés targyat, ezeket tehat a szervezeten beliil kell
tartani. A szerz6i koalici kifejti, hogy jellemzd tenden-
cia a core competence-ek folyamatos véltozasa, s alap-
vetd- vagy kiiszobképességgé vald atalakulasuk. Ez a
tendencia jol megfigyelheté a minéség vagy az idéalapd
versenyhez kot6dé kategoriak példdin keresztiil.

Nagyon kevés olyan vallalat talalhatd, amelyeknél
a core competence, az alap- vagy kulcstermék (core-
product), illetve a marka értéke egyértelmden elhata-
rolhatd. A markaérték azonositasa tekintetében bizo-
nyul a menedzsment a legmagabiztosabbnak, mindez
azonban gyakran jelentds kockdzati tényezGvé valhat —
kiilonosen akkor, ha olyan outsourcing dontések meg-
hozataldhoz vezet, melyek a végtermékek versenyké-
pessége szempontjabdl kritikus fontossaga alapter-
mékek kihelyezésére iranyulnak. Az alaptermékek els-
allitasanak jelentds részét kihelyez$ vallalat fiiggdségi
helyzetbe keriilhet a szallitéival szemben. (A Rover a
BMW megjelenése elott erdteljesen kiszolgaltatott
helyzetben volt a Honda-val szemben, mivel az szalli-
tott szamara tobb f6 komponenst, a Rover mégis jelen-
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tésen aldbecsiilte a japanok tényleges ellendrzését a
vallalat f6lott.)

Az alaptermékek értékesitése Osszetett probléma:
egyrészt figyelembe kell venni, hogy ezek birtokdban
a versenytarsak hasonld teljesitmény-karakterisztika-
val rendelkez6 terméket vihetnek a piacra — ez azon-
ban csak abban az esetben biztosithat tartds, egyedi és
nyereséges piaci pozicidt szamukra, ha a termék tobb-
letértéket tud felmutatni a vevOnek, vagy az értékesi-
tési csatornak hatékonyabbak. Masrészt viszont érté-
kesitésiik egyfajta hajtéer6t hoz létre azaltal, hogy a
szervezet képességeinek folyamatos fejlesztésére
kényszeriil versenyel6nyének megdrzése érdekében.
Az alaptermékek értékesitését, illetve az azokat érintd
kihelyezést koriiltekintéen kell tehat kezelni. Kiilono-
sen érvényes ez azokra az iparagakra, amelyeket rovid
termék-életciklusok jellemeznek, mely tendencia
Fisher (1997) szerint a funkcionalis termékek inno-
vativ termékké vald dtalakuldsaval jon létre, ezzel
egyuttal pedig a keresleti elérejelzés is problema-
tikussa valik. Az alaptermék koriil ugyanakkor inter-
dependencia is kialakulhat: a Philips, a Ford vagy a
Matsushita mar jelentds ideje folytatjak termékeik cse-
réjét, melyek egyarant lehetnek core- vagy egyéb ter-
mékek. Alapvetd feltétel ezen kapcsolatokban a core-
termékek kétiranyu aramldsa, valamint az a koriil-
mény, hogy az egyiittmlikodd felek megértsék és elfo-
gadjak sajat core competence-eik védelmét, és a part-
neri egyiittmiikodés szabalyait.

Core competence-en alapuld
outsourcing-alkalmazas

A leghatékonyabb, core competence-en alapul6 stra-
tégidk Quinn szerint (1999) néhany keresztfunkciona-
lis, intellektudlis alapu szolgaltatd tevékenységre foku-
szalnak, illetve olyan tudas- és képesség alapt rendsze-
rekre, amelyek kritikus fontossagtiak a vevé szempont-
jabol. (A core competence stratégia, mint a véallalati
képességek koré épitkezd stratégia eredeti leirdsat a
Hamel — Prahalad (1990) szerz6i koalicio végezte el.) A
véllalat kiemelkedd képességei koziil legalabb egynek a
vevoi igények megértéséhez kozvetlenil kell kapcso-
l6dnia. Sziikség van a vevdi értéklanc azonositasara és
elemzésére, igy a specializacid lehetségei jol kihasz-
nalhat6va véalnak. A mar jelzett stratégiai korlat (blokk)
képes arra, hogy tavol tartsa a szallitokat a véllalat meg-
keriilésétdl, valamint piacainak kozvetlen megtamada-
satdl, megnoveli tehat a vallalat alkuerejét és bizton-
sdgat a szallitéival szemben. A Nike-nal a specidlis mar-
keting-, vagy a terméktervezéshez kapcsolddd képessé-
gek alkotjak a korlatot, a Nintendo-ndl pedig a mar-
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ketingen tdl a tomegtermelési-, marka- és disztribucids
képességeken van a hangsuly.

A vertikalis integraciotol a virtualis integracioig

Az outsourcing a stratégiai szovetségekhez hason-
16an haldzati formacid, az istalld tipusu halézati kép-
z6dményekhez tartozik. Snow, Miles és Coleman
(1990) haromfajta haldzati szervezeti format (istalld-,
belsé- és dinamikus haldzat) kiilonboztet meg annak
alapjan, hogy mely megel6z4 szervezeti formabol ala-
kultak ki. Az istdlld halozat esetében az eredetileg
funkciondlisan szervezett véllalat a szervezeti hataro-
kon kiviilre helyez bizonyos (termelési) fazisokat, te-
vékenységeket.

Az outsourcing-alkalmazasok tdlmutatnak a vélla-
lati méreten, az induld vallalkozasok, a kozepes €s a
multinacionalis vallalatok egyarant alkalmazzdk. Az
egyes teriileteken az elmult idészakban megfigyelhetd
erteljes lizleti novekedés egyes szakértGk (Kelley,
1995) szerint éppen az outsourcingnak kdszonhets. A
korabbi tendencidk egyértelmiien a sok iizletaggal ren-
delkezd, vertikalis felépitésti, onellaté konglomera-
tumok (integralt vallalatok) dominancidjat mutattak,
késébb megjelent a kevesebb termékvonallal rendel-
kezd fokuszalt vallalat. Ezzel parhuzamosan szdmos
japan €s amerikai gyart6 tovabbra is széles termékvo-
nallal mikodott, bar koziilik tobb nem volt vertika-
lisan jelent6s mértékben integralt. Ezek a vallalatok
un. kapcsolt konglomeratumnak tekinthet6k, melyek
bizonyos kulcsképességeket hasznaltak fel a kiilon-
boz6 piacokon. A Sony vagy a 3M a szerteagazd ter-
mékvonalak fenntartdsa mellett intenziven folytatta a
kihelyezést a tamogatd tevékenységek teriiletén.
Napjaink piacvezet$ vallalatai — tobbek kozott éppen
az outsourcing miatt — mar karcstibbak, rugalmasab-
bak, jellemz4 rajuk a decentralizaltsag, struktirajuk
laposabbd valik, és a hierarchikus miikddés helyett
elsGsorban a partneri alapokon nyugvd stratégiai
szovetségeknek, hilézatoknak, mint (ideiglenes) kap-
csolati formaknak adnak prioritast. Ezek a formaciok
Uj kihivasokat is indukdlnak, gondoljunk példaul az
elénymegosztasra, ellendrzésre, vagy a menedzselési-
és jogi kérdésekre.

A hierarchidk lebontasaval €s a virtualis vallalatba
valé atmenettel Osszefiiggé paradigmavaltas igénye €s
ennek nehézségei jol tikrozédnek a 90-es évek ele-
jének klasszikus menedzsment-irodalmdban: Miller
(1992) a Galoob Toys vallalat példajan keresztiil szem-
I€lteti, hogy a szervezet a hierarchikus megoldasok
helyett szinte kizardlag szerz6déses piaci kapcsola-
tokra alapozva folytatja tevékenységét — ezt a jelen-

i séget azonban kivételként kezeli, és tovabbra is a hie-
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rarchikus rendszereket tekinti kivanatosnak, a piaci
kudarcok megoldasainak. Egyes szerz8k célszerlinek
tartjdk a vallalati integraltsag, valamint az ennek
eredgjeként 1étrejovs elényok kiilonbozd idShorizon-
tokon valo vizsgélatat, mivel szerintiik az integralt val-
lalatok hosszabb tavon eredményesebbek az Osszetet-
tebb innovdacidknal, azaz a haldzatba szervezddott,
szamos tevékenységet kihelyezd szervezeteknél, ez
utébbiak viszont rovid tivon gyakran tudnak jobb
eredményeket felmutatni. Bar a problémafelvetés
figyelemre méltonak tlinik, ebben a formdban gyakor-
latilag értelmezhetetlen: a gondolkodasi keretként be-
mutatott stratégiai 9sszefiiggések alapjan az id6ténye-
z6 relevanciajat a vallalati integraltsag szempontjabol
erételjesen megkérdgjelezhetének vélem. Vélemé-
nyem szerint elsddlegesen nem az integraltsag, illetve
ennek barmely foka indukalja a tartds versenyel6nyt —
gondoljunk csak arra, hogy az integralt vallalat is csak
korlatozott innovacid-képességgel rendelkezhet. Ezért
vitathaténak tartom azokat a megallapitasokat is (igy
példaul Mészaros — Balint (2002)), amelyek az out-
sourcing alkalmazdsat azért nem javasoljak, mivel az
esetlegesen megbontja a versenyel6ny alapjaul szol-
gald forrasok stratégiai Osszhangjat. A kihelyezés
egyik Iényegi vonasa ugyanis éppen abban 4ll, hogy a
versenyeldnyt biztositd kulcsképességeket érintetleniil
hagyja. El kell ismerni azonban, hogy a kiils6 cégnek
a kihelyez§ villalati szervezetbe torténd ,,szerencsét-
len” beékelddése elvileg valdban eltavolithat egymas-
tol Osszetartozo teriileteket, ezért alapos koriiltekin-
tésre van sziikség. Ehhez kapcsolddva tanulsagos a
Johnson — Scholes szerzépdros (1997) megallapitasa:
vertikalis integracié esetén fenndll a veszélye annak,
hogy a szervezet — helytelen mddon —

azon tevékenységek iranyaba mozdul

el, amelyek bar ,kozel” helyezked-
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ci6 figyelhetd meg annak kihelyezési foka, innovacio-
képessége, és a termékek arrése, valamint a ROI ko-
zott. Az integralt vallalat szervezeti egységei nem
kényszeriilnek versenyre, igy koltséghatékony muiko-
désiik problematikus. Azzal parhuzamosan, hogy a
méretgazdasagossag szempontja az elérhetd tudds és
technoldgia teriiletén egyre nagyobb szerepet kap, a
diszaggregacid a vdllalatok jelentGs részének alacso-
nyabb koltségek mellett kindl nagyobb rugalmassagot
és a magasabb innovacios fok elérésének lehetGségét —
mindezt alacsonyabb kockazatok mellett.

A vertikalis integraciot, a haldzatok kialakuldsaval
Osszefiiggésben, egyfajta virtualis integracid valtja fel,
a szervezet virtudlis vallalati halézaton beliili befo-
lyasa és profitja pedig core competence-ei egyedi-
ségének és azok relativ fontossdganak fiiggvénye.
Intellektualis holdingok™ jonnek Iétre, melyek egyre
tobb funkcidjukat (akdr a termelést is) kihelyezve
elsédlegesen az intellektudlis alapd, magas innovacio-
igényl tevékenységeket — ideértve példaul a marke-
tinget — tartjdk meg. Quinn (2000) az innovéacid out-
sourcing 4altal torténd megszerzésére két szervezeti
format ajanl: (1) a ,,csillagrobbands” (starburst) struk-
turaban miikodé vallalatok abban kiilonboznek a kong-
lomeratum, illetve holding tipusu szervezetektdl, hogy
ezeknek egy Osszefiiggd, folyamatosan megujuld core-
juk van, és ez tartja meg a kritikus intellektualis
képességeket (1. dbra). (2) A haldzati- vagy pokhald
tipusu struktdra kialakitasa pedig akkor hasznos, ha a
szervezeti tudds szamos, szétszort kozpontban jelenik
meg, kivanatos tehdt, hogy az gyorsan és interaktiv
maddon dramoljon az 6sszetett csomdpontok kozott (2.
dbra).

1. abra
A ,,csillagrobbanas” szervezet

nek el egymdshoz az értéklancban
(ilyen példaul az ellatas vagy disztri- O

bucid), azonban nem kapcsolddnak a \/\

szervezet jelenlegi képességeihez. A
vertikalis integracio az értékteremtd
rendszer tobb részének birtokldsa 4l- O
tal igyekszik javitani a teljesitményt, C \
de a széles kori belsé tevékenységek )
koordinacidja miatt megjelend kolt-
ségek és operativ problémak ellensu-
lyozzék a strukturatdl varhaté elmé-

leti elényoket. Az integralt véllalatot AL

kizdrélagosan preferdloknak érdemes O
tovabba figyelembe venni azt az 6sz-
szefiiggést, mely szerint egy adott

. Uj vallalat
Core | vagy
szovelség

Competence

iparag vallalata esetében erds korrela-

Forras: Quinn (2000)
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A halézat- vagy pokhalo tipusu szervezet
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menedzsmentjére is, beleértve a tobb-
szor felhasznalhatd alkatrészek javita-

Km@\

szemé ‘
(pl. audit |
partner) /

si ciklusainak koordindlasat. A koope-
racio specialitisa abban all, hogy a
kiils6 partner egy szovetség — haldzat —
létrehozasat kezdeményezte, melyben
a résztvevdk altal nyujtott szolgaltata-
sok ¢és szakértelem aggregatuma tul-

Csomépont

! ( (pl. addszakérts |
\ \ cég) /

mutat a vallalat eredeti teljesitményein.

Outsourcing taktikai, illetve
stratégiai sikon — a vevéi
értékteremtés kovetelményeinek
determinisztikus hatasa

Forras: Quinn (2000)

A csillagrobbanas-struktira jol alkalmazhatd a dra-
gan fenntarthaté és komplex core competence-ekkel
rendelkez$ vallalatokndl, melyeket szamos diszkrét
termék €s Osszetett, fliggetlen piacok jellemeznek. A
csomopontok (CS) biztositjak az innovacio kiterjesz-
tését az egyes piacokra, gyakorlatilag tizleti aktorként
mikodnek. Az dbran jol kirajzolddik az outsourcing
masodik szintje. A csomdpontok nem csak részlege-
sen tulajdonolt vallalatok, hanem elkiiloniilt szovet-
ségek is lehetnek. Tevékenységiik profitabilissa vala-
saval parhuzamosan a kézpont rendszerint dijat szamit
fel nekik, és igy tud core competence-ei fenntartasardl
gondoskodni. Mind a kozpont, mind pedig a csomoé-
pontok folyamatosan nyomon kovetik a szallitok és a
vevOk iranyaban haté folyamatokat, bar az ezen struk-
tura alapjan szervezddé vallalatok elsédlegesen down-
stream iranyban mdkodnek jol.

A pdkhdl6 tipusu szervezetek nagyardnyu megje-
lenése olyan agazatokban figyelheté meg, mint a bank-
szektor, az energiaipar vagy a félvezetdgyartds. Ezen
lizletagakban mikodd véllalatok ideiglenes szovetsé-
geket hoznak 1étre specialis célok (igy példaul kozos
kutatds, termékfejlesztés, termékbevezetés) végrehaj-
tasa érdekében. Az ilyen tipusu szervezetek esetében
minden csomépont egy-egy 0Ondlld tuddskozpontként
mikodik, az adott probléma megolddsa érdekében
egyiittmiikodésiiknek a bizalmi elv maradéktalan be-
tartasaval kell megtorténnie. Ez a fajta szervezeti kép-
z6dmény hatékony a problémak gyors azonositasaban,
vagy a képességek felépitésében, azonban az Uj innova-
cié birtoklasa (vagy annak megosztdsa) konfliktusok
forrasava valhat a résztvevék kozott. A haldzat vagy
pokhalo tipusu szervezet kialakuldsdnak sajatos valtoza-
tat példdazza a Vanguard Airlines és logisztikai szolgal-
tatojanak egyiittmikodése: ez a hagyomanyos, készle-
tekhez kapcsolddé funkcidkon tul kiterjed az anyagok
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A Cisco Systems az 1990-es évek ele-
jén ismerte fel, hogy a csak néhany
kivalasztott szallitoval valdé hosszu tavu kapcsolat
kialakitdsa szamos el6nyt hordoz, és ezek szamara a
kozos eszkozfejlesztéshez meg kell nyitnia a rendsze-
reit és folyamatait — a késébbiek folyaman mar a val-
lalat partnerei adtdk a hardverek, a részegységek és a
gyartéi innovacio javat. A Dell transzparenssé teszi a
vallalat termelési igényeit és termék-interfészeit a
szallitok szamara, ezzel innovacios koltséget és kocka-
zatot takarit meg azoknak, és erdteljesen Osztonzi a
vevoi igényekre vald reagaldssal kapcsolatos innova-
ciokat. Napjainkban jol korvonalazédik az a tendencia,
hogy a kihelyezést nemcsak az dltala realizalhato
Klasszikus” koltségcsokkentés vagy hasonld, féként
materialis jellegti lehetGségek motivéljak, hanem a fej-
lesztési kockazatok, valamint ezzel dsszefiiggd beru-
hazasok elkeriilése, és ezzel parhuzamosan az innova-
cidhoz vald hozzaférés lehetGsége, illetve sziikséges-
sége. Ez mindenképpen ujszerdi motivum éppen ugy,
mint az upstream-kapcsolatokra vald, az eddigieknél
hatarozottabb koncentralas.

Indokolt az outsourcing ,.taktikai” és ,.stratégiai”
vonulatanak elhatdroldsa — mindkettének azonban
alapvetéen a vevoéi értékteremtéshez kell hozzajarul-
nia. A vevdk altal realizélt elényok egy bizonyos meg-
kozelités szerint lehetnek anyagi- és nem anyagi ter-
mészetli — igy példaul elégedettség, lojalitds — hoza-
mok egyarant. A taktikai megfontolasokat a tevékeny-
ség-kihelyezés rovid tavon értelmezett, elsédlegesen
koltségesokkentd hatasaihoz (ez utdbbin van a hang-
suly) lehet rendelni, mig stratégiai sikon az outsourc-
ing a tagabb id6horizonton megjelend, tudasalapu rend-
szerekhez — ilyen példaul a mindség, a megbizhatdsag,
az innovacio, vagy egyéb tobbletértéket teremtd meg-
oldasok — kothet6. A Boston Consulting Group egyik
korabbi kutatdsa is azt mutatja, hogy a fejlett piacgaz-
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dasdgokban a vallalatok tilnyomd tobbsége kordbban
elsGsorban a rovid tava koltségek csokkentésének
moédjat latta az outsourcingban, napjainkra azonban
egyre inkabb a tudasalapokhoz valé hozzaférés lehe-
tésége hatarozza meg a dontést. A japan vallalatok f6-
leg a folyamatok hatékonysaga és a mindség javitasa
miatt alkalmazzdk az outsourcingot, a szallit6i kapcso-
latok kooperativ jellegiiek, feszes interdependenciara
épiilnek, nyugati tarsaik jelent0s része esetében vi-
szont gyakran még mindig a koltségmotivum domi-
nancidja érvényesiil. (Erre a kovetkeztetésre jut a
Mummert Consulting is, mely német vallalati kdrben
végzett kutatasat 2004-ben publikalta.)

A KPMG cég 2002-ben végzett, a magyarorszagi
kihelyezési piacra iranyulé atfogd outsourcing-
kutatasaban jol reprezentalt a kis-, k6zép- és nagyval-
lalati kor a kovetkezd szektorokbdl: pénziigyi szolgal-
tatasok, ipari termelés, fogyasztasi cikkek, informati-
ka-telekommunikacié, valamint dllamigazgatds, koz-
tizem €és egészségiigy. A felmérés eredményeként a
hazai outsourcing-gyakorlatrdl megallapithatd, hogy a
taktikai alapu dontések tulsulya jellemzd, de kedvezd
elmozdulasok figyelhet6k meg a stratégiai jellegl ki-
helyezések iranyaban. Mindazonaltal a hazai gyakorlat
nem tér el szignifikansan a nemzetkozit6l, bar jelenleg
még kevésbé tekinthet$ kifinomultnak.

Az outsourcing uj értelmezési tartomanya:
az ,,innovacios forradalom”
és a tudasalapu rendszerek

Az innovacids forradalom az outsourcing szamara U]
mozgasteret jelol ki. Ennek a forradalomnak jelentds
hajtdéerejét jelenti a (1) folyamatosan boviild kereslet,
mely szamos uj, specidlis piacot hoz Iétre, (2) a tudés-
bazisokhoz vald egyszerlibb hozzaférés lehetdsége,
ezek jelentésen hozzdjarulnak a koltségek és kockaza-
tok mérsékléséhez, és lehetdvé teszik a kisebb, kevésbé
t6keerds vallalatok szamara a piacra 1épést; (3) az inter-
akcios képességek novekedése (példaul az interneten
keresztiil interakciok hozhatok 1étre bizonyos tizleti te-
riiletek vagy technoldgiak kozott), valamint (4) az ,,4j
0sztonzok” megjelenése (arrdl van szd, hogy bizonyos
nemzeti/nemzetkozi kereskedelmi akadalyok fellazita-
sdval parhuzamosan a szervezeteknek dj tudasalapokat
kell kifejleszteniiik). A kihelyezés 0j és meghatdrozé
kontextusava tehat az innovacio €s a tudasalapui rendsze-
rek valnak. A tevékenység-kihelyezés lehetdvé teszi az
innovacidkhoz vald rugalmas hozzaférést, rajta keresz-
tiill a kiilsG innovacid-forrasok, azaz a vezetd vallalatok
képességeinek mintegy ,,megcsapolasa” torténik, mind-
ez komoly érv az innovacio alapu outsourcing mellett —

érdemes figyelembe venni, hogy egyetlen vallalat sem
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képes a sajat értéklancdban 6onmaga létrehozni a vala-
mennyi kiilsé vallalat, mint innovéacio-forras altal in-
dukalt innovacid osszességét.

A méretgazdasagossag specialis, tudasalapu meg-
kozelitése jelenti az egyik meghatiroz6 kategdriat,
melyet az outsourcing esetén a kiilsg szolgéltatok ered-
ményesen kihasznalnak. A kiils6 partner nagyszama
vevének nyujt parhuzamosan szolgaltatdst, igy nagy
volument inputot alacsonyabb dron tud beszerezni, a
kapacitasokat képes kedvezdbben kihasznalni (gon-
doljunk csak példaul az idémegosztas elvén szerve-
z6d6 rendszerekre), az outputra jutd egységkoltségek
csokkennek. A legkorszerilibb és akar legkoltségesebb
technoldgidk bevezetése is megtériil szamara, ezek az
egységkoltségek tovabbi mérséklédéséhez vezethet-
nek. Az integralt vallalatok esetében nem hagyhatd
figyelmen kiviil, hogy ezek a struktirdk gyakran
anélkiil szembesiilnek jelentGs belsé kockazatokkal
és/vagy tranzakcids koltségekkel (,rejtett koltség”
lehet tovabba a piacelérési késedelem, az elvesztett
innovacio, vagy a belsé biirokracia és feleldsség altal
Iétrejovd szuboptimalis megolddsok, illetve a termék-
és munkaerd kockazatok), hogy ezeket képesek volna-
nak tudatositani. Az outsourcing fontos értéke tehat
éppen a szervezeti vaksag megakadalyozasaban nyil-
vanul meg: a vallalat olyan innovacidkra 1at ra, melyek
észlelése kiilonben korldtozott volna. Az innovacio- és
a tuddsalapu rendszerek esetében az outsourcing meg-
novelt innovacid-tartalmi megoldasokat mérsékeltebb
koltségek mellett kinal, a fejlett technoldgiat igényld
tevékenységek egyik f6 forrasdava tehat a folyamat
szallitdi oldala valik.

Az (innovacio alapi) outsourcing
menedzselésének néhany vonasa

Optimadlis esetben a haldzati interakciokbdl tobblet-
tudashoz jut a szervezet, ez pedig tobbletteljesitményt
indukdl, és az igy megjelené hozamot lehet a kozre-
miikodSk kozott megosztani. A célok tilteljesitésébol
szarmazo elényok megosztasanak kialakitasa komplex
feladatot jelent, az irredlis kihelyez4i elvarasok viszont
gyakran itélik kudarcra a projektet. (A redlis elvardsok
fontossagéra hivja fel a figyelmet Bowman (2000) is.)
Schary és Larsen (1995) ramutatnak az el6nyok és
koltségek megosztasanak egyik lehetséges alapjara: ez
idedlis esetben nem a felek targyalas soran is megnyil-
vanuld erdpozicidéjan nyugszik, hanem a kapcsolatba
bevitt kockazatok és forrasok mértékén. A projekt vég-
rehajtadsa megkoveteli annak folyamatos ellenérzését,
a rogzitett teljesitménycélokkal vald Osszevetését,
sziikség van tehat a monitoring-képességek €s -rendsz-
erek stratégiai- és operativ szinteken vald kifej-
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lesztésére, €s a folyamatos értékelés — példaul vevéi
elégedettség mérése — megteremtésére. A stratégiai
monitoring egyik feladata annak nyomon kovetése,
hogy a szallité nem mozdul-e el a vev§ érdekeivel el-
lentétes iranyba. SzélsGséges esetben a monitoring
koltségei az outsourcing-projektet akar gazdasagtalan-
nd is tehetik, s6t, azt meg is hidsithatjak.

Zarogondolatok

A globalizal6dé vilaggazdasag, az egyre inten-
zivebb verseny és egyre bizonytalanabba valo gaz-
dasagi kornyezet folyamatosan 1j kihivasok elé allitja
a vallalatokat. A vevoéi igények valtozasa, azaz a ke-
reslet atalakuldsa nagyfoku rugalmassiagot kovetel
meg a szervezetekt6l, melyeknek az eredményes helyt-
allas érdekében permanens innovacio-képességrdl, a
legkorszert(ibb technolégidk alkalmazasardl kell tanu-
bizonysdgot adniuk — mindezt koltséghatékony mo-
don, mivel a piaci tranzakciés koltségek az informa-
cids technoldgidk robbandsszerl fejlédése kovetkez-
tében csokkennek. Ezek a folyamatok , kikényszeritik”
a szervezetek hierarchikus mikodésének feliilvizs-
géalatat, a vertikdlisan integralt szervezetek gyakran
mar nem képesek a megvdltozott koriilmények kozotti
rugalmas alkalmazkodasra.

Jelen tanulmény célja az volt, hogy ezt a korszerd,
megujuldsra és az anticipalt valtozasokhoz rugalmasan
igazodni képes menedzsment-eszkozt a fokuszba allit-
va atfogéan bemutassa annak néhany lényeges koz-
gazdasagi, szervezet- és menedzsmentelméleti vonat-
kozasat. Mint arra a bevezetében is utaltam, a gaz-
dasagi kornyezetben végbemend valtozasok — legyen
sz6 a lerovidiilé termék-életciklusokrdl, az ezzel
Osszefiiggd termékfejlesztés felgyorsulasardl, a globa-
lizalodasrol, a vevéi igényekre vald reagalds vagy a
gyors piacelérés feltételeir6l —, megkovetelik a stra-
tégiak dinamizalddasat is. Megkockaztatom: turbulens
gazdasagi kornyezetben a gyors, rugalmas alkalmaz-
kodast és a versenyben vald helytallast sok esetben
csak az outsourcing tudja biztositani. Mivel a tevé-
kenység-kihelyezés esetében egy, a kihivdsok alapjan
folyamatosan megdjulasra képes stratégiai eszkozrol,
egyfajta menedzsmentkoncepcidrdl van szo, letisztult
(vagy annak tiné) megéllapitasok helyett elsGsorban
trendeket igyekeztem azonositani, meggy6z&désem
szerint meghatdrozé véleményeket szintetizalni.
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A Vezetéstudoméany a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdélkodastudomanyi Kar havi folydirata. A lapban a
vezetési, és tudomanyteriiletekhez kapcsoldodd téma-
korok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzd és vizsga-
16 irasok jelennek meg. A szerkeszt&ség (robert.becsky
@uni-corvinus.hu elektronikus formaban kéri az ira-
sokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy magnesle-
mezen (MS Word féjl formatumban) lehet a szerkesz-
téséghez eljuttatni.

A lap tudomanyos folyoirat, ezért szovegkozi forras-
hivatkozdsok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni szan-
dékozott kéziratok szerzGit6l az aldbbi kovetelmények
figyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokasos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrakkal és tabldzatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsdggal (12-es bettiméret, Times New Roman be-
titipus). A cikkek elsd oldaldnak aljan tiintessék fel a
szerz6 foglalkozasat, munkahelyét beosztasat, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmény elkészitésével kap-
csolatos informdciokat és az esetleges koszonetnyilva-
nitdsokat.

A kézirathoz csatolandd egy magyar nyelvi és le-
hetdség szerint egy angol nyelvil rovid Osszefoglald
(200 szo6t nem meghaladd terjedelemben), valamint a
cikk 6 témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér €s dblt betl hasznalhatd, ala-
huzas nem. Jegyzeteket lehetSleg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és dbraknak legyen sorszama és
cime, valamint — atvett forrds esetén — pontos hivatko-
zasa. Az abrakat €s a tablazatokat a kézirat végén, kiilon
oldalakon, sorszammal és cimmel elldtva kérjiik csatol-

ni, helyiiket a szovegben egyértelmtien jelolve (pl. ,,Ké-

rem az 1. tablazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zardjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik
jelolni: pl. (Veress, 1999); sz szerinti, idézGjeles hivat-
kozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szaméval (pl.
Prahalad—Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerzOnek tobb bibliografiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mddon kell megkiilon-
boztetni. A felhasznélt forrasok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben kérjiik, a kovetkez6 formaban:

Szerz6 (évszam): Cim, kiadds helye: kiado, illetve
forras.

1) példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folydirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-junius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. ,,Harvard” rendszerérél (mas néven ,,szerz6/év”’
vagy ,,név/datum” hivatkozasi mddszerrdl) részletes ta-
jékoztatast nyujtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu ,,publications/Vezetéstudomany/Szerz8ink-
nek” mentipont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejé-
nek csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefele-
vonatot nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szerz8k-
nek egyeztetés céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett valto-
zatat.

2006. januarjatol az Gj lapszamok cikkeit és 2004-ig
visszamendleg az 6sszes korabbi kiadas publikacidit —
kiilon kivansdgra — elektronikus valtozatban is hozza-
férhetévé tessziik.

A szerkesztlség
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