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OUTSOURCING

- AVAGY GYOZZON A JOBB

A kiszervezés soran a vallalkozas megsziinteti egyik teljesitményét, s azt egy masik - jogi vagy természetes -
személytdl szerzi be. A szerz6 tanulmanyaban ismerteti a kiszervezések dontési folyamatat, a Kiszervezés
elényeit, s azon helyzeteket, amelyekben kiszervezés egyaltalan lehetséges.

Az outsourcing (magyarul: Kiszervezés) azt a folyamat-
atalakitast jelenti, amelynek soran a vallalkozas megsziin-
teti egyik teljesitményéneklel6allitasat, és azt egy masik
jogi vagy természetes személyt6l szerzi be. A kdzgaz-
dasagi szakirodalomban a kiszervezési dontésekkel szi-
nonim fogalomként szoktdk hasznélni a make or buy, ill.
a take or buy dontéseket (magyarul: sajat elallitas vagy
beszerzés).

Kiszervezési dontések targya termék és szolgaltatas
egyarant lehet. Tapasztalatom szerint a magyar vallalati
életben a szolgaltatasok kozll a szallités, a karbantartas
és az informatikai feladatok kiszervezése a leggyakoribb.

Kiszervezések dontési folyamata

A Kiszervezések idedlis dontési folyamatat az 1. 4bra
mutatja be. (Az abran a make kifejezés a sajat eldallitast,
mig a buy a teljesitmény beszerzését jelenti.)

Stratégiai elemzés

A Kkiszervezési dontési folyamatos-altaldban dgy indul-
nak, hogy a vallalat fels6 vezetése szembesil egy prob-
Iéméaval, amelynek egyik lehetséges megoldéasi médja a
kiszervezés. Els§ lépés a stratégiai elemzés elkészitése,
amely azt vizsgéalja meg, a kivalasztott teljesitmények
esetén egyaltalan sz6ba johet-e a kiszervezés.

A stratégiai elemzés alapkérdése, amelyet tisztazni
kell: milyen vevdket akarunk kiszolgalni. A vevék szeg-
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mentalasa tébb szempont szerint torténhet: preferencidk
(mindség, &r), nagysag, iparag, foldrajzi elhelyezkedés
szerint. A vevBk szegmentélasa a vallalatok eredményes
miikodésének egyik feltétele: ha pl. egy olajtarsasdg nem
donti el egyértelmien, (izemanyagtolt6-alloméasaival
kiket akar kiszolgalni (arérzékeny vagy magas szintd
szolgaltatasokat elvard vevéket), egyetlen vevdje sem
lesz igazan elégedett, ami el6bb-utébb a forgalom
csokkenéséhez vezet.

Miutén a véllalat eldontétte, kik azok a vevdk, akiket
a jovbben ki akar szolgalni, keriilhet arra sor, hogy meg-
hatarozzuk, a kiszervezés targyat képezd teljesitményt a
vevok jelentésnek tartjak-e a végtermék vagy a szolgal-
tatas hasznossdga szempontjab6l. Ha valaki telefonon
pizzat rendel, akkor lesz elégedett, ha az altala rendelt
pizzat a megfelel6 minéségben és rovid id6 alatt megkap-
ja. Vagyis a pizza szallitasanak jelentés a befolyasa a
pizza hazhozszallitas mint szolgaltatas sikerére.

Kovetkezd kulcsfontossdgl kérdés, hogy a kiszer-
vezendd teljesitmény milyen elénydket, szinergiakat biz-
tosit a vallalatnak. A Sony nagy tapasztalattal rendelkezik
szOrakoztatOipari berendezések sorozatgyartasaban. Ez
lehetévé teszi szamara, hogy UGjonnan kifejlesztett
szérakoztat6 ipari termékeket is alacsony gyartasi kolt-
séggel allitson elé. A Sony ezt a szinergia-hatast elvesz-
tené, ha a mlszaki cikkek 6sszeszerelését kiszervezné.

C. K. Prahald és G. Hamel2 azokat a tevékenysé-

geket, amelyek tdbb piachoz biztositanak hozzaférési
lehetéségeket, és jelent6sek a termék, a szolgaltatas
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angolul: core competence-nek nevezte el. Core compe-
tence vizsgalataval megallapithat6, hogy a kérdéses tevé-
kenység milyen stratégiai jelentéségi.

A stratégiai elemzésnek azonban meg kell vizsgalnia
a kiszervezés esetleges nehézségeit, ill. a kiszervezés
hatranyos kdvetkezményeit is.

A Kkiszervezés leggyakoribb akadalya, hogy csak
kevés vallalkozas tudja biztositani a kérdéses termékeket,
ill. szolgaltatast. VVannak esetek, amikor olyan specialis
eszkdzokre, ill. szaktudasra van sziikség, amelyek nem
talalhatok meg a piacon, vagy kérdéses, hogy a biztonsa-
gi szempontbdl elvart gyorsasag biztosithato-e.

Eléfordul, hogy a kiszervezés azért nem valdsul meg,
mert igy a véllalat Uzleti titkainak, know-how-janak meg-
Grzése veszélybe keriilhet.

A Kkiszervezés nehézsége és a stratégiai fontossag
szempontjabol a kiszervezendd tevékenységeket a straté-
giai jelent6ség / kilépési korlat matrix (2. abra) segit-
ségevel lehet elemezni. Minél nagyobb nehézségbe
litkozik a vizsgalt tevékenység kiszervezése, annal maga-
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Stratégiai jelent6ség / kilépési korlat matrix

sabb értéket rendeliink ehhez a kilépési korlat skalajan;
ill. minél nagyobb a jelent8sége a véllalat jov6je szem-
pontjabdl, annal magasabb értéket valasztunk ki a straté-
giai jelent8ség skalajabdl.
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Azokat a teljesitményeket, amelyek a sajat el6allitas
tartomanyban helyezkednek el, nem szabad a vallalat-
vezetésnek kiszerveznie. Ezen teljesitmények esetleges
kiszervezése a véllalat értékét csokkentené.

Azok a teljesitmények pedig, amelyek a beszerzés
tartomanyban helyezkednek el, a véllalat szempontjabol
nem stratégiai fontossagliak. Egy husfeldolgozd vallal-
kozasnak core competence-e hasaruk el6allitasa, de nem
tartozik ide pl. az él6allat-beszallitas. Nem bir stratégiai
jelentéséggel az sem, hogy ki végzi ezt a tevékenységet.
A fuvarozoi piacon éles a verseny, sok véllalkoz6 van
jelen, igy nem jelent8s a kilépési korlat. Azaz, ha a val-
lalatnak sajat él6allat-szallitasi kapacitasa van, akkor
érdemes a felsGvezetésnek ezen szallitasi kapacitas ki-
szervezeésének lehet6ségét megvizsgalnia.

Az egyik magyarorszagi banyészati teveékenységet
vegzl cég fels6 vezetése azzal a probléméaval szembesilt,
hogy a vallalat széllitasi kapacitasa rendkivil elavult.
Nehéz dontés el6tt alltak: ruhazzanak be jelent6sebb
Osszeget a gépjarmd parkjukba vagy sem.

Hamar nyilvanvaldva valt, ha Gjabb gépjarmiveket
szereznek be, akkor beruhdzasi forrasaik teljesen kime-
rilnek, és nem marad pénziik a rendkivil eszkdzigényes
alaptevékenységiik fejlesztésére.

A fels6 vezetés elgondolkodott: Ha beruhaznak a
gépjarmlvekbe, akkor az alaptevékenységlikben nem
tudjak a megnovekedett igényeket kielégiteni, mert a
fejlesztések elmaradnak és igy kiszorulnak a piacrél. Mit
kezdjenek akkor egy relative korszer(i gépjarm( parkkal?
A dontés ezutan egyértelmdvé valt: a szallitasi tevékeny-
séget kiszervezték.

A Kkét véglet, a beszerzés és a sajat el6allitas kozott
léteznek kiilonbdz6 egyuttmiikodési formak. El6fordul,
hogy egy alkatrész elGallitasat Kiszervezik, de az
alkatrész felhasznél6ja a komponens tovéabbfejlesz-
tésében intenziven kozrem(ikodik, vagy a fejlesztést
tovabbra is sajat maga végzi.

A stratégiai elemzés célja, hogy gyors attekintést
nydjtso” a fels§ vezetésnek a tevékenység Kiszer-
vezésének stratégiai célszerliségérél. Eléfordul, hogy mar
a stratégiai elemzés alapjan egyértelmdvé valik, nincs
értelme k.s.ervezni a kérdéses teljesitményt. Ebben az
esetben a dontési folyamat itt végét ér. A véllalat a tel-
jesitményt tovabbra is sajat kapacitasaval allitja el6.

Ha azonban a statégiai elemzés azt mutatja, hogy a
kiszervezés lehetséges, ill. kivanatos, részletes vizsgala-
tokat kell végezni, hogy a felsé vezetés elegendd infor-
maécioval rendelkezzék az esetleges dontéshez. A Kiszer-
vezési dontést ala kell tdmasztani kimerit§ gazdasagi és
miszaki-logisztikai elemzéssel.

VEZETESTUDOMANY

XXX, rvF 1999. 03. szam

A részletes elemzés soran célszer( lehet a kiszervezés
vagy sajat el6allitas mellett egyéb szcenariokat is meg-
vizsgalni: nem ritka, hogy egy vallalkozas hizonyos tel-
jesitményt sajat maga is el8allit, ill. be is szerez. A
Porsche cég pl. az Uj modelljét, a Porsche Boxstert
egyrészt sajat gyaraban késziti, masrészt évi 5000 db
osszeszerelésével megbizta a finn Valmet Corporation-t.-3
Ez a megoldas a stuttgartiak szdmara azért elényds, mert
nehezen becsiilhetdé meg, hogy meddig fog tartani a
Boxster iranti kereslet. Két év malva a németek felbont-
hatjak a szerz6dést anélkil, hogy jelent8s fix kdltségekbe
verték volna magukat Uj gyar épitésével.

Gazdasagossagi elemzés

A gazdasagossagi elemzés célja, hogy szamokkal alata-
massza, megéri-e vagy sem a kiszervezést végrehajtani.

A kiszervezesi dontéseket két nagy csoportba lehet
sorolni: vannak rovid és hosszu tavl kiszervezési don-
tések.

A rdvid tavi kiszervezési dontések jellemzdje, hogy
a kapacitasokat nem épitik le. A szakirodalom4 azon a
véleményen van, hogy révid tava dontéseknél, ha a ki-
szervezendd teljesitmény kapacitdsa nincs szaz %-ban
kihasznélva, elegendd a gazdasagossagi elemzést a val-
toz6 koltségek alapjan elvégezni (1. dbra). Ha azonban a
kiszervezendd teljesitményhez kapcsol6dd kapacitas tel-
jesen le van kotve, nem elég a beszerzés és a sajat eléal-
litds valtozo koltségeit dsszehasonlitani. llyen dontési
helyzet pl. az, ha a vallalat a végtermékéhez szilkséges
egyik komponenst nem tudja maga el6allitani, mert az a
gépsor, amely ezt termeli, mas alkatrészeket is készit, és
kapacitdsa teljesen ki van hasznélva. Ebben az esetben
verseny folyik a sz(ik kapacitasért. A gazdasagossagi
elemzést ezért nem elegendd a valtozd koltségek alapjan
elvégezni, hanem figyelembe kell venni a sz(ik kapacitéas
altal felmer(lt tdbbletkoltségeket is mint alternativ kolt-
ségeket. Tehat annal a komponensnél érdemes a sajat ter-
melésrdl a beszerzésre attérni, amelynél a beszerzés sz(ik
keresztmetszetre vetitett tobbletkdltsége a legalacso-
nyabb.-"

Hosszl tavl kiszervezési dontéseknél a kiszervezett
teljesitményhez kapcsol6dd kapacitasokat leépitik, ezért
a leépitendd fix koltségeket is figyelembe kell venni.
Hosszl tavi elemzéseknél meg kell vizsgélni, hogy a
kiszervezés kovetkeztében milyen toébbletkdltségek
merllnek fel, és melyek szlinnek meg. Azokat a kolt-
ségeket, amelyek a kiszervezés hatdsara valtoznak, a
kiszervezés relevans koltségeinek nevezzik (vagyis jové-
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beli, még befolyasolhatd koéltségek).6 A sajat elGallitas
relevans koltségeit kell szembedllitani a kiszervezés
relevans koltségeivel (beleértve a Kiszervezés okozta
egyszeri koltségeket, mint végkielégités, bontas, ill. tar-
gyi eszkozdk arbevétele). Ha sziikséges, a koltségek id6-
beliségével is szamolni kell.

A hosszl tavl gazdasdgi elemzéseknél figyelembe
kell venni azt is, hogy a kiszervezést a véllalat vezet6sége
milyen formaban kivanja végrehajtani, hiszen a kiilon-
b6z megoldasok eltéré koltségliek.

Muiszaki-logisztikai elemzés

A gazdasdgosséagi szempont mellett szilkséges a stratégiai

vizsgalatot mdszaki-logisztikai elemzéssel kiegésziteni,

amelynek a feladata a kiszervezés célszer(iségének meg-
vizsgaldsa nem gazdasagossagi szempontbdl.

A miuszaki-logisztikai elemzés elkészitésében részt
vesznek az érintett funkcionalis terliletek munkatérsai.

A muiszaki-logisztikai elemzés felhivhatja a dontés-
hozdk figyelmét olyan szempontokra, amelyek megaka-
dalyozzék a kiszervezést:

m A beszallitéi piac elemzése soran pl. kiderllhet, hogy
nincs a piacon olyan vallalkozas, amely a kiszer-
vezendd teljesitményt biztositani tudna. Ebben az
esetben a kiszervezést még olyan
formaban sem célszer(i végrehaj-
tani, hogy a vdllalat a teljesit-
ményt el6allitd szervezeti egység
munkatérsainak értékesiti az esz-
kozdket. Az (j vallalkozas ugyan-
is ebben az esetben monopol hely-
zetet élvezne, és igy az alkupozi-
ciéja rendkivul er6s lenne az
artargyalasokon.

AN Az is el6fordul, hogy bér egy tel-
jesitmény kozvetlendl nem tarto-
zik a véllalat core competence-ei
kozé, de egyéb szempontok miatt kiills6 cég meg-
bizadsa nem lehetséges. Gyogyszergyarak pl. azért tar-
tanak fent sajat karbantartd kapacitasokat, mert el6-
fordulhat, hogy a konkurencia szakembere a gyogy-
szergyart6 sorokat alkoté gépek sorrendjének ismere-
tében képes a gyogyszer receptirajat és gyartasi tech-

Szempontok

Fejlesztési mingség
Gyartasi mindség
Széllitas biztonsaga
Fiiggetlenség
Rugalmassag
Osszesen

A miszaki-logisztikai elemzésnél kilénb6z8, nem gaz-
dasagossagi szempontok alapjan hasonlitjuk dssze a sajat
el6allitast a kiszervezéssel, ill. ennek killénbdzd formai-
val. llyen jelleg( értékelésre alkalmas a scoring-eljaras.7
(3. abra)
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A scoring-eljaras soran el6szér meg kell hatarozni az
értékelendd dontési lehetéségeket (sajat elGallitas, be-
szerzés, kilonbodzd egyiittmdikodési formak). A kovet-
kezd lépés annak az eldontése, milyen szempontok
alapjan hasonlitsuk 6ssze a dontési lehet6ségeket. A
szempontok tartalmat részletesen dokumentalni kell
annak érdekében, hogy a kés6bbiekben az értékel6k
szdmara egyértelm{ legyen, mit is jelentenek. A Kiva-
lasztds utan az egyes értékelési szempontokat sulyozzuk.
A szempontok sulyainak 6sszege szaz %-ot kell, hogy
kiadjon. A szempontok Kkivélasztésa és a kivalasztott
szempontokhoz sulyok rendelése komplex feladat, ezért
célszer( kulénbdzd funkciondlis terliletek képvisel8ibol
all6 teamet bevonni ebbe a feladatba.

A kovetkezd lépés egy hatos skala segitségével annak
meghatarozasa, hogy az egyes déntési lehet6ségeknél az
adott szempont mennyire teljesiil (minél nagyobb értéket
adunk, annal jobban érvényesil az adott szempont).

Latszik, hogy a scoring-eljaras segitségével végzett
elemzéshen a szubjektivitds nem kertlhet6 el, ezért cél-
szer(i, ha az értékelést nem egy, hanem tobb személy
kilon-kulon végzi, és végll ezeket az értékeket 0Osz-
szesitjlk.

3. abra
Példa scoring-elemzésre
6-0s skala alapjan Sulyok és az
adott értékek értékek szorzata
Sulyozds  Sajat Kilsé Sajat Kulsé
elGallitdss  beszerzés el6allitas  beszerzés
01 3 6 0,3 0.6
0.2 4 7 0.8, 14
0,2 5 5 1 1
0,3 6 4 18 12
0,2 5 7 1 14
1 49 56

A szempontok tartalma:

3 Fejlesztési mindség: a fejlesztés gyorsasaga, versenytar-
sakkal Osszevetve a fejlesztés eredményének korszer(-
sége.

3 Gyartasi mingség: a fejlesztés eredményeként elkésziilt
komponens sorozatgyartasi mindsége és ennek stabilitasa.

3 Széllitas biztonsaga: a komponens pontos és sériilésmentes
szallitdsa dsszeszerel6 lizemiinkbe

3 Figgetlenség: a komponens el8allitdjanak pénzigyi stabi-
litdsa; annak veszélye, hogy versenytars felvasarolja.

3 Rugalmassag: komponens darabszam igény ndvekedés
kezelése.
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Az utolsO 1épés dontési lehetGségenkent az egyes
szempontok sulyanak a kapott pontértékkel torténd dssze-
szorzasa, majd a szorzatok 0sszegzése.

A 3. 4brabdl lathato, hogy jelen esetben a kiilsé be-
szerzés mUszaki-logisztikai szempontbdl nézve el6nyo-
sebb, mint a sajat el6allitas.

A dontés meghozatala
Miutan a gazdasagossagi és a miiszaki-logisztikai elem-
zés elkészilt, azok a fels6§ vezetéshez kertilnek vita
céljabol. Ha a két elemzés azonos véleményt tartalmaz (7.
abra), akkor a dontés kénnyen meghozhat6. Ha azonban
a két elemzés eredménye eltérd, akkor altalaban még
tovabbi vitak el6zik meg a végs6é dontéshozatalt.

A Kiszervezés lehetséges el6nyei

A fejlett ipari orszdgokban a véllalatvezet6k a kiszer-
vezést a hetvenes évek elejétél kezdték el alkalmazni a
tarsasagaik hatékonysagéanak javitasa érdekében. Ennek
oka az volt, hogy a hetvenes évektdl kezdve egyre er6seb-
bé valt a véllalatok kozotti verseny. Minden termék és
szolgéltatas piacan a vevd kezdett el diktalni, nem pedig
a gyarto, ill. a szolgaltatast nydjtéja. Felgyorsult a vevéi
igények, és igy a termékek, szolgaltatdsok valtozéasa.8
Ezeknek a kihivasoknak csak olyan (j vallalati folyama-
tok kialakitasaval lehetett megfelelni, amelyek ezeket a
gyors valtozasokat tudjak kezelni. Mivel Magyarorszag
ma maér a vildggazdasag része, a magyar véllalatok is
szembestlnek a fenti kihivasokkal.

A kiszervezés a vallalati folyamatok atalakitasanak,
és igy a hatékonysagjavitasnak egyik eszkdze. A kdvetke-
z6 el6nyok miatt szoktak kiszervezéseket végrehajtani:

m a koltségek rugalmassaganak novelése,

m  a koltségek és a komplexitas csokkentése,

m piaci kérilmények kialakitasa,

m stratégiailag nem fontos teriiletek t6kelekdtésének
csokkentése.

A koltségrugalmassag novelése

Egy teljesitmény kiszervezése utanra teljesitményt eléal-
litd kapacitasok feleslegessé valnak, és igy ezek felsza-
molhaték (feltételezve, hogy nem vesznek részt mas
tevékenységek el6allitasaban is), fix koltségeik megsz(n-
nek (a 4. abran a fix koltségek Fix koltség 1-rél Fix kolt-
ség 2-re csokkennek). Ugyanakkor a kiszervezés azt
jelenti, az adott teljesitményt kivilrél, egy masik vallal-
kozastél szerzi be a vallalat, tehat ezek a koltségek to-
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vébbra is felmerlilnek, de (megfelel6 szerzédést feltéte-
lezve) véltozdak. Vagyis a véllalat a tevékenység el6al-
litasdhoz kapcsolédo fix koltségeit valtozéva alakitja a
Kiszervezéssel, azaz a koltségei a jov6ben nagyobb
mértékben a kibocsatassal egyutt valtoznak, alacsonyabb
kibocsatas mellett is képes lesz nyereséget termelni (a 4.
abran a fedezeti pont Fedezeti pont 1-r6l Fedezeti pont 2-
re valtozik).

Természetesen a Kiszervezés csak abban az esetben
noveli a véllalat nyereségtermelési rugalmassagat, ha a
vallalkozasnak sikeriil olyan szerz6dést kotni a szallito-
val, ill. a szolgaltatéval, amely az ellenértéket az igénybe-
vétel alapjan hatarozza meg.

A koltségek és a komplexitas csokkentése

Gyakran fontos érv lehet egy teljesitmény kiszervezése
mellett, hogy azt olcsobb masik tarsasagtdl beszerezni,
mint sajat kapacitasokkal biztositani. A kiszervezési don-

4. dbra

AKiszervezés hatasa a koéltségrugalmassagra

tés-el6készités soran kihivd feladat a gazdasagossagi
szamitas elkészitése. Specialis szolgaltatasoknal, kompo-
nenseknél nehéz meghatérozni, a kiszervezendd teljesit-
ményt mennyiért lehet a piacr6l beszerezni. Meég
nehezebb feladat - barmilyen furcsan hangzik annak a
felmérése, hogy a kiszervezés kdvetkeztében mennyivel
fog csokkeni a vallalkozas koltsége, hiszen a kiszervezés
hatdsara nemcsak a szolgéltatast vagy a cikket el6allito
terlilet koltsége fog csokkenni, hanem az adminisztrativ
tertileteké is.

A kiszervezés lehet6vé teszi az Ugyviteli folyamatok
egyszerdsitését, ill. ezek kapacitasigényének csdkken-
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tését. Ha pl. egy vallalat kiszervezi a szallitast, akkor
kevesebb munkatarsat igényel a bérszamfejtés, csokken a
raktarkészlet, hiszen a szallitasi eszkdzokkel kapcsolatos
készletek (pl. alkatrészek) leépithetdk, és igy mind a rak-
tarteruilet, mind pedig a raktarosok szdma redukalhatd. A
bels6 teljesitményszamitas egyszerlisodésével a control-
ling kapacitésigénye is mérséklédik. Vagyis kiszervezés-
sel cstkkenthetd a vallalat komplexitasa.

A legnehezebb azt meghatarozni, egy tevékenység
kiszervezése hogyan érinti az adminisztrativ terliletek
kapacitassziikségletét. Ennek a legjobb eszkdze a folya-
matkoltség-szamitas,9 amelynek segitségével fel lehet
mérni, hogy az egyes részfolyamatoknakl0 mekkora az
id6szukséglete, melyek a részfolyamatoknak a cost dri-
verei (azaz a részfolyamatoknak a vetitési alapjai), ill.
mekkora ezek mennyisége. Ha ezzel tisztaban vagyunk,
akkor meg lehet hatarozni, hogy a Kiszervezés az egyes
részfolyamatok cost drivereinek mennyiségét hogyan
érinti. Ha csokkenti, akkor a folyamat kapacitasigénye is
mérsékl6dik, vagyis a részfolyamatot vegz6 szervezeti
egység létszama cstkkenthetd.

Nézzink meg egy peldat, hogyan segiti a folya-
matkdltség-szamitds a kiszervezés koltségcsokkentd
hatdsanak felmérését az adminisztrativ teriileteken. Az
el6bbi példat tovabbfiizve, ha a szallitast kiszervezik,
akkor a kiszervezett szallitdsi kapacitassal kapcsolatos
alkatrész-bevételezési feladatok megsz(innek a raktarban.
Ha tudjuk, hogy a raktarosok atlagosan 15 percet fordi-
tanak egy raktari bevételezés (tehat a folyamat cost dri-
vere a bevételezések szama) kezelésére (azaz a meny-
nyiségi és mindségi atvételre és a mozgés informatikai
rendszerbe torténd rogzitésére egyittesen), és 600 db
gépjarm( alkatrésszel kapcsolatos raktari bevételezés volt
egy hénapban, akkor ez azt jelenti, a szallitasi kapacitas
kiszervezésével 9000 perc munkaid§ szabadul fel a rak-
tarban. Mivel 9000 perc 150 o6ranak felel meg, és egy
munkavallalo atlagosan 147 6ratll dolgozik egy hénap-
ban, ezért a széllitas kiszervezése lehetévé teszi a raktar
létszamanak egy f6s csdkkentését.12

A folyamatkoltseg-szamitds kiépitése idOigényes
feladat, hiszen meg kell hatérozni a folyamatokat, be kell
azonositani ezek cost drivereit, és fel kell mérni a folya-
matok id6igényét ill. a cost driverek mennyiségét. Ha
azonban egy vallalat a kiszervezés hatdsat az adminiszt-
rativ terlileten is érvényesiteni akarja, legvédhetbb
médja ez, mert egyébként a Kiszervezés altal az admi-
nisztrativ teruleteken felszabaduld kapacitasrél csak part-
talan vita volna folytathato.
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A komplexitds csokkentésének a koltségek mérsék-
Iésén kivil tovabbi elénye, hogy a folyamatok szdmanak
a csdkkentése egyszer(siti a vallalat iranyitasat. Ha pl.
egy vallalatnal a szallitast kiszervezték, akkor a vallalat-
vezetésnek ezen teriilet irdnyitdsaval tobbé nem kell
foglalkoznia. A kiszervezés megkdnnyiti a fels§ vezetés
feladatat, hogy tényleg a vallalat stratégidjanak meg-
val6sitasa szempontjabél meghatarozé teriiletekkel,
feladatokkal foglalkozzon.

Piaci kortlmények

A Kiszervezéssel a vdllalat piaci korilményt teremt. A
magyar nagyvéllalatok tdbbsége nagyon mély vertikélis
integracioval rendelkezik. Sok nagyvéllalat a vertikalis
integracid hatékonysaganak javitasa és iranyithatésaga
érdekében belsd teljesitményszamitasi, és ehhez valami-
lyen mértékben kapcsolddd érdekeltségi rendszert alaki-
tott ki. A belsd piac azonban természetébdl fakadéan nem
olyan hatékony, mint a ,.kuls6* piac, hiszen hianyzik a
bels§ piacon a verseny, a teljesitményt nyujté szabad
kivélasztasanak a lehetsége.

Vannak olyan vallalati vezet6k, akik felvallaljak, nem
tesznek kilonbséget a belsé piaci szerepl6 és a kiils6
versenytarsak kozott, és azt valasztjak, amely kedvezébb
feltételt kinal. Ha a vallalat egy teljesitmény kiszervezése
mellett dont, és mellette fenntartja a teljesitmény bels6
létrehozasahoz kapcsolddd kapacitasokat, akkor ez jelen-
t6s koltségtobbletet jelent. Ezért ha megvan a bels6
kapacitas egy teljesitmény elGallitasara, a fels6 vezetés
nagyon ritkan biztositja a teljesitményadd szabad Kiva-
lasztasanak a jogat.

Stratégiailag nem fontos teriiletek t6kelekdtésének
csokkentése

A kiszervezéssel a vallalatnak forrasai szabadulnak fel,
hiszen a kiszervezett tevékenység létrehozasahoz szik-
séges kapacitasokba nem kell a kiszervezés utan beruhaz-
nia, elvonva ezzel eréforrdsokat a core businesstél.

Ma mar minden agazatban olyan éles a verseny, hogy
egyetlen vallalkozas sem engedheti meg maganak, hogy
jelentds osszegeket ruhazzon be a jovdjét biztositani
hivatott befektetéseken kivil mas teriiletekre is.

Kiszervezési lehetéségek

A kiszervezés jellemz8je, hogy a véllalkozas a Kiszer-
vezés elbtt a teljesitményt sajat kapacitasokkal biztositot-
ta. A dontéshozoknak kilonboz6 lehetdseégek allnak ren-
delkezésiikre a kiszervezeés megvalositasara:

VEZETESTUDOMANY

XXX. BvF 1999, 03. szAm



Cikkek, tanulmanyok

< sajat tarsasag alapitasa,

<> management buy out,
tarsasag eladasa,

AN felszamolas.

Sajat tarsasag alapitasa

Gyakran valasztott megoldas, hogy a vallalat Iétrehoz egy
szaz %-osan a tulajdondban levé tarsasagot. Ennek az (j
tarsasagnak a tulajdondba atkerlilnek a kiszervezendd
tevékenységhez kapcsol6dd termelési tényezék. Ez az (j
tarsasdg biztositja az alapitd tarsasagnak a Kiszervezett
tevékenységet.

A kiszervezés ezen formajanak kevés kézzelfoghat6
elénye van. Altalaban értékesités el6készitése, ill. nem-
zetkdzi miikddési szokasoknakl3 megfelelés indokoljak
az ilyen jelleg(i kiszervezést. A Kiszervezés ezen forméaja
feltehet6leg azért olyan kedvelt a magyar vallalati gya-
korlatban, mert kevés konfliktussal jar egyitt, hiszen
megvalodsitdsa sordn rendszerint nem bocsatanak el
munkavallalokat, nem adnak el eszkdzoket.

Osszefoglalva azt lehet mondani, hogy a kiszervezés
ezen formaja nem ad Iényeges tdbbletet a kiszervezés
el6tti allapothoz képest. A kiszervezés lehetséges el6nyei
nem érvényesiilnek, s6t egy ilyen kiszervezés a vallalat
komplexitasat noveli (pl. konszolidalds sziikségessége).

Management buy out

A Kkiszervezés ezen formajanak a lényege, hogy a kiszer-
vezendd teljesitményt biztositd szervezeti egység vezetdi
alapitanak egy tarsasagot, amely megvasarolja a ki-
szervezend6 teljesitmény létrehozasahoz sziikséges esz-
kozoket, és atveszi a munkatarsakat az ,,anyavéallalattol“.

A management buy out megoldéasnak Iényeges el6nye
az els6 variacioval szemben, hogy nem az ,,anyavallalat”
forrdsai vannak lekdtve az (j tarsasagban, ill. az (j tar-
sasag vezetése egyben a tulajdonos, azaz erds a késztetés
Ujabb ugyfelek szerzésére és a hatékonysag novelésére.

Ez az el6ny management buy out mellett a tarsasag
eladasara, ill. felszamolasara is igaz. A management buy
out forma mellett szl az, hogy - ellentétben a tarsasag
eladasaval, ill. felszdmolésaval - a személyes ismertség a
megrendel6 és a teljesitd kozott megmarad, ami az
esetleges problémak megoldasat nagy meértékben
megkdnnyiti.

A management buy out megvalGsitasat gyakran a
kiszervezendd egység vezet6inek anyagi helyzete
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neheziti meg, hiszen korlatozott anyagi lehet6ségik
hatarolhatja be a tarsasdg eszkdzvasarlasat. Nem célra-
vezet6 az a megoldas, hogy az ,anyavallalat“ tulajdon-
részt szerez a tarsasagban, hiszen akkor az ,,anyavallalat-
nak* figyelembe kell azt vennie, hogy vagyonvesztést
szenvedhet el, ha nem azt a tarsasagot bizza meg a tel-
jesitmény biztositasaval, amelyet a management buy out
keretében kiszerveztek. Ezért a tarsasag létrejottét inkabb
olyan megoldéasokkal kell tdimogatni, mint részletfizetési
kedvezmény vagy hitel ny(jtasa az atadott eszkdzokre. Uj
tarsasag elinditasat Ggy is segitheti az anyacég, hogy az
eszkdzoket vagy azok egy részét bérbe adja az indul6 val-
lalkozasnak. igy alacsonyabb lesz a kezdeti finanszirozasi
igény.

AN A kiszervezés egy masik lehetséges modja, hogy a
kiszervezend6 tevékenységet létrehozd szervezeti
egységet értékesitjik (eladjuk). Ebben az esetben
elényds, ha ez a szervezeti egység mar 6nall6 tarsasag-
ként m(ikodik.

Felszamolas

Ha egy vallalkozas fels6 vezetése gy itéli meg, hogy a
kiszervezendd teljesitmény piacan nagy a verseny,
talkinalat van, és nincs esélye arra, hogy a kiszervezend6
teljesitményt nyUjté szervezeti egységet értékesitse,
akkor nem marad mas megoldas, mint a felszamolas. A
vallalkozas az eszkdzoket eladja, a munkatarsakat elbo-
csatja.

Ez a megoldas a legdrasztikusabb. Elvesznek azok a
munkatérsak, akik jol ismerik a véllalatot.

A kiszervezés, ha management buy out, tarsasag
eladasa vagy felszdmolas formaban torténik, felveti a
kérdést, milyen targyi eszkdzoket adjunk &t ill. ki finan-
szirozza a készleteket. Dontési folyamatban a miszaki-
gazdasagi elemzésnek kell arra kitérnie, melyek azok a
specialis eszkdzok, amelyeket sajat tulajdonban kell tar-
tanunk, nehogy kiszolgéltatottd valjunk. Készletek finan-
szirozasa mindig kritikus pont. Altalaban szerzGdésben
szabalyozzak, hogy a szolgaltatast milyen id&intervallu-
mon belll kell elvégezni, ill., hogy a komponenseknél
milyen széllitasi hatarid6t kell betartani. Indulé6 manage-
ment buy out vallalkozasoknal azonban sziikség lehet
arra, hogy az ,,anyavallalat” besegitsen a készletek finan-
szirozasaba. A vallalatok a biztonsagi készletiiket azon-
ban gyakran Kiszervezés utdn is megtartjadk, nehogy
kiszolgaltatotta valjanak.
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A kiszervezeés a vallalkozasok versenyképessége javitasa-
nak egyik hatasos eszkoze lehet, de a kiszervezési dontést
alapos el6készitésnek kell megel6znie.

Stratégiai, gazdasagossagi és miliszaki-technoldgiai
elemzések sziikségesek ahhoz, hogy a fels6 vezetés a
kiszervezéssel kapcsolatban megfelel6 dontést tudjon
hozni.

A Kkiszervezések legf6bb el6nyei: koltségrugalmas-
sag, komplexitds és koltségek csokkentése, piaci
korilmények kialakitasa, ill. stratégiailag nem fontos
terliletek beruhdzasigényének a mérseklése.

Ezek az el6nyok csak akkor érvényesiilnek, ha a ki-
szervezeés megfeleld formaban valdsul meg.
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Folyamatkoltség-szamités soran szervezeti egységeken ativel§
folyamatok koltségeit hatarozzak meg. A folyamatok kdltségeit
elszamoljuk a koltségviselSkre (pl. végtermékekre) az alapjan,
hogy hanyszor vettek igénybe egyes folyamatokat. Folyamat-
koltség-szamitasrol 1 Horvéth, P.: Controlling, Verlag Vahlen, 6.
kiadas 1996, p. 529-542.; Horvath & Partner: Controlling, 1
kiadas, KIK 1997, p. 73-79.

Részfolyamat mindig egy koltséghelyhez kapcsolodik, a folya-
mat tobb koltséghelyen is atnyulik, vagyis a részfolyamatokbol
tevddik dssze.

Feltételezésem szerint egy évben 220 tényleges munkanap
(betegség, szabadsag nélkiil) van, azaz egy hénapban atlagosan
kb. 183 nap. A napi munkaid6 8 dra, tehat a heti tényleges
munkaidd 18,3 x 8 = 147 6ra.

Széllitds kiszervezése természetesen a raktarozas folyamatai
kozil nemcsak a bevételezési folyamat, hanem pl. a kivételezési
folyamat szamét is csokkenti. Jelen esetben ezt nem vettik
figyelembe azért, hogy a példa attekinthet6 maradjon.

T6zsdei cégeknél lehet ez a kiszervezés indoka. Ugyanis a t6zs-
dei elemz8 szdméra nem mindig kovethetd, a magyar véllalatok
létszamadatait milyen munkavallaloktol kell ahhoz megtisztitani,
hogy a nemzetkdzi létszamadatokkal Gsszehasonlithatok legyenek.
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