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AZ OUTSOURCING ES AZ INTEGRACIO
KOZOTTI VALASZTAS SZEMPONTJAL
AVAGY MINOSEG TESZI A DONTEST

Jelen tanulmany azt a kérdéskort vizsgalja, hogy az outsourcing és az integracié nyujtotta lehetGségek
koziil adott esetben melyiket célszerti valasztani. A vizsgidlédashoz a lehetdségek széles korének feltarasa,
rendszerezése, valamint a fogalmak tisztdzasa biztositja az elméleti alapot. Az altaldnos érvény(li megkoze-
litések vizsgalatat kovetGen a szerzo a gyartas témakorére szikiti a témat. A szakirodalom legijabb ered-
ményei mellett esettanulmanyok tanulsagai is nagy szerepet kapnak az tj dontési rendszer felallitadsaban.
A dontés elokészitésében nagy hordereji, az outsourcing vagy integraci6 kimenetelére jelentds hatast gya-
korlé szempontokat, igen-nem tipusd kérdéseket fogalmaz meg. Az ezekre adott valaszok el6zetes elemzés-
ként szolgalnak annak megallapitasara, hogy van-e valamilyen valasztasi lehetdséget Kizaroé ok.
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A termékek tobbségének -eldéllitisa meglehetdsen
komplex feladatot jelent a vallalatok szdmdra. Az el-
adédsra ,,szant” output jellemz&en szdmos folyamat
eredményeként jon 1étre, emellett a piaci koriilmények
is folyamatosan valtozé feladatokat fogalmaznak meg.
A véllalatok igy gyakran szembesiilnek azzal a prob-
Iéméval, hogy nem képesek egymaguk eredményesen
helytallni, ezért egy vagy tobb mésik piaci szerepl6hoz
fordulnak. Az egyiittmiikodés megvaldsulhat egysze-
riibb szerz6déses formdban vagy véllalategyesiilésként.
Mind az outsourcing, mind az integricié alkalmazasa
rendkiviil elterjedt a gyakorlatban, érdemes megvizs-
gélni tehét, hogy valéban célravezetS-e ezen példdk
valamelyikét kdvetni, illetve milyen szempontokat cél-
szerd megfontolni a dontés meghozatalakor.

Krajewski és szerztarsai (2013) az ellatdsildnc-
menedzsment egy jelent6s kérdésének tekintik az
outsourcing kiterjedésének fokat, mely azt jelenti,
hogy a véllalat az ell4tdsi lanc milyen kiterjedését 1atja
el a sajat forrasaibdl, illetve beszallitok kapacitdsdnak
felhaszndlasaval. Outsourcing esetén bizonyos folya-
matokat beszdllitok hajtanak végre. Amennyiben a
véllalat maga oldja meg a gydrtast, ugy vertikalis in-
tegraciordl van sz6. A szerz8k ,,make-or-buy decision”
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néven emlegetik a kettd kozotti valasztést, hiszen arrdl
kell dontenie a vallalatnak, hogy sajat maga végzi el az
adott folyamatot (make, vertikalis integracid) vagy kiil-
s6 cégtdl vasarolja azt meg (buy, outsourcing). Elem-
zéslinkben a vertikdlis mellett a horizontalis integracid
lehetGségét is figyelembe vessziik, kib&vitve ezzel a
témakort a véllalategyesiilés alternativdjaval.

A kutatds sordn részletesen megvizsgaltuk az
outsourcing, az integracid, valamint ezek egyes vélto-
zatai kozotti valasztasi lehetGségeket. A dolgozat elséd-
leges feladatdnak tekinti a kiilonb6z§ valtozatok, meg-
kozelitések feltarasat, valamint fogalmuk tisztdzasat.
Akapcsolat szorossdga, valamint a gyartasi tevékenység
irdnyultsdga alapjan felvazolt lehetGségek matrixdban
rendszereztiik a dontési lehetGségeket, melyek értéke-
1ési szempontjait a szakirodalom megéallapitdsai mellett
esettanulményok segitségével dllitottuk ossze. Az érté-
kelés javasolt médjat a tobb szempontid dontéshozatalbol
ismert AHP struktirdjdban vazoltuk fel. Vizsgalédasa-
ink alapjan az alkuerd, a bizonytalansdg, az innovacid
és a négy versenyprioritdsi tényez§ (mindség, koltsé-
gek, id6, flexibilitds) tekintetében torténd értékelést
ajanljuk. Az elemzés sordn minden egyes szempontot
javaslunk kiilon értékelni a mingség nézSpontjabol is.
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A tanulményban, valamint a kidolgozott dontési méd-
szerben felhivjuk a figyelmet néhdny olyan kérdés jelen-
téségére, melyek koriiltekint6 megvalaszoldsa sorsdon-
t6 hatédsu lehet mind az outsourcing-integracié dilemma
eldontése, mind a véllalat jovSje szempontjabol.

A kovetkezd fejezetben az outsourcing és az integ-
ricié fogalmaval, valamint azok valtozatainak felta-
raséval foglalkozunk. A vdlasztdsi lehetGségeket egy
matrixban foglaljuk Ossze, melynek elemeit vallalati
példakkal is magyarazunk. A 2. szakaszban olyan eset-
tanulmdanyokat tdrgyalunk, melyekre a szakirodalmi
megkozelitések alkalmazédsa helytelen dontéshez ve-
zetett. A 3. rész az els§ kett tanulsagainak felhasz-
nalasaval részletesen kifejti és rendszerezi a javasolt
dontési szempontokat. A tanulmany a megfogalmazott
gondolatok szintéziseként kialakitott dontési struktiira
0sszegz8 bemutatisaval zarul.

Outsourcing vs. integracié: hasonlésagok és
kiilonbségek

Az outsourcing

Az outsourcing kifejezésnek egyrészt nem létezik
tokéletes magyar megfelelGje, masrészt nem egységes
a definiciéja a kiilfoldi szakirodalomban sem. Hinek
(2009) szerint az 1980-as években jelent meg el&szor
az angol nyelvi szakirodalomban, majd a kilencvenes
években vilt véllalati trenddé. A kiilonbdz6 definici-
okat tanulmanyozva a szerz$ az outsourcing sztikebb
és tagabb értelemben vett definicidjat fogalmazza meg.
Sztikebb értelemben azt érti outsourcing alatt, ha egy
véllalat egy kordbban sajat maga altal ellatott tevé-
kenységet egy vagy tobb kiilsd, jogilag és szervezetileg
t6le kiilonallé vallalatra bizza, mikdzben sajat belsé
kapacitasait leépiti. Tagabb értelemben ugyanakkor
beleérti minden, a végtermék elGallitdsdhoz sziikséges
alkatrész, részegység, illetve tovabbértékesitett kész-
termék beszerzését, valamint a bérmunkara vonatkozo
barmely szerzddés megkotését.

Az Outsourcing Institute (2012) felmérése szerint a
véllalatok elsGsorban koltségeik csokkentése és kont-
rollaldsa céljabol helyezik ki valamely tevékenységii-
ket. A koltségcsokkenésnek szamos ereddje lehet, ilyen
példaul az olcsébb munkaerébdl szdrmazd koltség-
megtakaritds. A dolgozdk képzésének koltségével sem
kell szamolni, amennyiben olyan jellegii tevékenység
kiszervezésérdl van sz6, amelyre szakosodott cégek
megfelel6 humén er&forrdsara biztonsaggal lehet ta-
maszkodni. A kiszervezett tevékenységre specializalt
véllalat rdaddsul rendelkezhet olyan technoldgidval,
melynek megviasarlasa és alkalmazésa jelentSs pénz-
forrasokat igényelne az anyacégt6l.
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A megkérdezett viéllalatok masodik helyen rang-
soroltdk azt a mar részben érintett lehetGséget, hogy
a véllalat azokra a teriiletekre koncentrdljon, melyek
stratégiai jelentGségliek szdmdra. A vildgszinvonald
képességekhez, valamint a tevékenység szempontjabol
fontos er&forrdsokhoz val6 hozzajutds szintén az élme-
z6nyben szerepelt. A vdlaszaddok tobb, pénziigyi jelle-
gl szempontot is megfogalmaztak, ezek koz¢ tartozik
a jelenben bizonytalan kimeneteld beruhdzasi dontések
kés6bbi id6pontra valé kitoldsanak lehet6sége, a jobb
t6keellatottsag, valamint a kockdzatok megosztasa.

A fentiekben felsorolt potencidlis elényoknek ter-
mészetesen megvan az dra. Ezt érthetjiik egyrészt szo
szerint, hiszen a partnercégek nem vallalnak ingyen
kockézatot, a kiszervezésre esG profit jelentds hdnya-
da az 6 pénziigyi eredményiikben jelenik meg. Téves
lenne azonban azt allitanunk, hogy a kiszervezd annyi
profittdl esik el, amennyi tobblet a mésik szerz6d6nél
keletkezett. J61 megalapozott outsourcingddntés esetén
ugyanis hatékonysagnovelés torténik, csokkentve a ter-
melés, szolgaltatds fajlagos koltségeit.

Ahogy a fentiekben utaltunk ra,
tdrgya stratégiai jelentGségli kérdés. A kiszervezés
vonatkozhat f6-, illetve tdmogaté tevékenységre.
A lehetséges tevékenységi koroket az Outsourcing
Institute honlapjardl gy(jtottiik 6ssze. Az outsourcing
legnépszer(ibb teriilete az informécids technolégidval
kapcsolatos szolgéaltatisok (IT) egyre szélesedS kore.
Uzleti folyamatok kihelyezésére (Business Process
Outsourcing, BPO) is szdmos lehetdség nyilik, a f6
kategéridk a kovetkezSk: adminisztracié, emberi erd-
forrds (HR), pénziigyi és szamviteli szolgaltatasok, ér-
tékesités és marketing, ligyfélszolgalat, szallitas, elosz-
tas €s logisztika, valamint a jelen munkaban nagyobb
hangstlyt élvezd gyartas.

A tanulmanyban az outsourcingot a kiszervezés,
a tevékenységkihelyezés és az alvéllalkozdk bevona-
sa kifejezésekkel helyettesitjiik, mivel az outsourcing
azon megval6suldsi formdjara koncentralunk, melyben
az adott vallalat alkatrészt, félkész terméket vasarol
egy masik véllalattdl. Ebben az esetben szerzddéses
viszony all fenn a két cég kozott. A megdllapodés a
kiszervezs cég belsé értéklancanak egy jelentSs részé-
6l sz6l, a folyamat feletti ellendrzési jogot atruhdzza
a véllalaton kiviili félre. Nem hatdrozza meg tehat, ho-
gyan kell elGallitani a szerz6dés targyat, csak az ered-
mény, az output lényeges, nem a megvaldsitds modja.

Amennyiben a vallalat készterméket szeretne iizleti
partnerétSl vasarolni — melyet egyébként maga is gyart
—, ugy bi-sourcingrdl beszéliink. Ezzel novelni tudja
kapacitasait, ami tobb fogyasztéi igény kielégitéséhez
vezet. Megfelel§ szinti kapacitds esetén nem 4all fenn

az outsourcing
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annak veszélye, hogy hatralék miatt keresletet veszi-
tene a véllalat. Bi-sourcing esetén tehét inkabb kapaci-
tas-, mig outsourcing esetén jellemzGen hatékonysag-
novelés a véllalat célja. Goldratt és Cox (1984) alapjan
megjegyezziik, hogy a hatékonysagért vivott elvakult
kiizdelem sokszor a céljaival éppen ellentétes iranyba
viszi a villalatokat. Onmagiban a hatékonysig nem
elég, hiszen a bevétel az eladott termékekbdl keletke-
zik. Ha rendkiviil hatékonyan megtermelt készletek 4ll-
nak példdul a raktarban, az olyan mértékben ndvelheti
a koltségeket, hogy a hatékonysidgban — és a magas ka-
pacitaskihasznaltsdgban — elért eredmények erodaléd-
nak, s6t negativba fordulhatnak at.

Az integrdcio

Barthélemy (2003) szerint az outsourcing az integ-
ricié alternativdja. Az outsourcingndl szorosabb kap-
csolatot, dinamikus egyiittmikodést jelent ugyanis a
fazié vagy véllalategyesiilés, mely torténhet vertikalis
vagy horizontdlis formdban. A vertikdlis integraci6 so-
ran szallité és vevs, forrds- (upstream) és végtermék-
oldali (downstream) vallalatok egyesiilnek. Parban all
tehdt az outsourcinggal, viszont ez a fajta kapcsolat
sokkal szorosabb, hiszen a kordbbi iizletfelek mar egy
véllalatot képeznek, az esetlegesen felmeriil§ probléma-
kat egyiitt kell tehdt megoldaniuk.
A korabbi kiszervezd gyakorlatilag
lemond azon lehetGségérSl, hogy
alvéllalkoz6t valtson. A horizonté-
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anyacég méretét és ellendrzési teriileteit. Ezt a straté-
giat folytatja az Apple, hiszen a specializacié helyett
inkdbb a folyamatok széles korét egy tet§ ald hozza
(Knowledge @Wharton honlapja). Akvizicié ttjan, de
horizontdlis integrci6 keretében keriilt a Google tulaj-
donéba a Youtube.

A két lehetdség osszevetése

A szerz&déses viszony és az integracié kozott tehat
a véllalatok kozotti kapcsolat szorossagdban taldlha-
t6 a legnagyobb kiilonbség, igy nem véletlen, hogy az
outsourcing gyakran el6zménye a vallalategyesiilésnek.
Outsourcingviszonybdl indult ki példdul a Disney és a
Pixar vertikdlis integricidja (Barthélemy, 2011), de ftizi6-
juk el6tt ugyancsak egymads beszallitéi voltak a Volkswa-
gen és a Porsche (Fear — Knoop, 2006, 2007). A Scharffen
Berger és a Hershey egyesiilését azonban csak verseny-
tarsi viszony el6zte meg (Snow et al., 2006), mindkét cég
a csokoladék prémiumszegmensében tevékenykedett, in-
tegracidjuk értelemszertien horizontdlis volt.

A vdélasztdsi lehetGségeket rendszerezd matrix
(I. 1. dbra) elemei kozotti hatarvonal tehat nem éles.
A kapcsolat szorossdgdnak, valamint a tevékenység
irdnyultsagdnak valtozasa lehet6vé teszi az atjardst az
egyes kategéridk kozott.

lis integracié azt jelenti, hogy kett§
(vagy tobb), hasonl6 terméket vagy
szolgéltatast elGallitd versenytdrs
hoz létre egy uj véllalatot. Kevés-
bé kotott megvaldsuldsi formdja

tehdt a bi-sourcing. A vegyes fizi6

Fy

A tevékenység

kész-
termék pl. a Nokia jelentés mennyiségben

mikroprocesszorokat globalis
beszallitokt6l, mikozben maga is

1. dbra
A villalatok valasztasi lehetGségeinek matrixa
vallalati példakkal
\

Bi-sourcing Horizontilis integracio

versenytars vallalatok ériasokka

egyesiilése jellemz6 példaul az

autdiparban (DaimlerChrysler,
Peugeot-Citroen stb.) vagy a

gyogyszeriparban (pl.
GlaxoSmithKline)

vasarol félvezetoket és

gyartja ezeket
(Beladi és Mukherjee, 2008)

iranyultsiga

(conglomerate merger) olyan val-
lalati egyesiilést jelent, mely sordn

Vertikalis integracio
Outsourcing pl. a Pepsi felvasirolta a szamara

fuziondlé véllalatok gazdasagi tevé-

pl. a Zara jelentés mértéki azsiai
segitséget vesz igénybe arérzékeny
termékeinek eléallitasihoz

palackokat beszallito cégeket, igy az
outsourcing viszonybol szorosabb

kenysége egymadstdl teljesen filigget- alkatrész
len. Erthet6 médon ez az egyesiilési félkész
forma a legkevésbé gyakori, és jelen termék

kapcsolat lett, a cégek beolvadtak a
felvasarlé vallalatba
(McGrath, 2009) J

(Barthélemy, 2011)

tanulmany szempontjabdl jelentGsé-

4 A kapcsolat » szorosabb:
ge elhanyggqlhatf). o szerzodéses SZOr0ssAga vallalat-
A vertikdlis integricié irdnyul- viszony egyesiilés

LT
lazabb:

hat el6re- (forward) vagy hatrafelé

(backward integration). Mivel esetiinkben forrasoldali
tevékenységeket vizsgdlunk, ezért a hatrafelé irdnyuld
integraciot tekintjiik az outsourcing alternativdjinak.
Az integracié létrejohet vallalategyesiiléssel, mely
sordn Uj, kozos cég jon 1étre, viszonylag kiegyenlitett
erGviszonyokkal. A felvasarlds Gtjan torténd integra-
ci6 a beszallité beolvasztasat jelenti, novelve ezzel az
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Béar szdmos tovabbi példat felsorolhattunk volna
mind a kiszervezésre, mind az egyesiilésre vonatkozo-
an, megemlitjiik, hogy a bevett gyakorlat ellenére nem
mindig célszerd ezek valamelyikének meglépése. Cohen
(2007) 6va inti a vallalatokat attél, hogy csupdn azért
alkalmazzanak outsourcingot, mert ez az aktudlis trend.
Szerinte a sikertorténetek kdvetkeztében tdlzott mérete-
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ket olt a kiszervezés, mivel a vallalatok jelentSs része
ugy gondolja, ez a megoldds minden problémdjara. Ez-
zel tulajdonképpen egyetértve Collins (2001) arra hivja
fel a vallalatok figyelmét, hogy a kiemelked§ cégek a
felvasarldsokat lendiiletiik felgyorsitdsdra, nem pedig
beinditdsara hasznéljdk. Hayes és Abernathy (2007) ha-
sonlé megdllapitdsokat tesznek a vallalategyesiilésre vo-
natkozdan. Legyen sz6 akdr tevékenységkihelyezésrol,
akér integraciordl, a dontés elbtt szdmos tényezSt meg
kell fontolni, a tanulmanyban igyeksziink ezeket atlat-
hat6 elemzési struktirdban targyalni.

A szakirodalmi megkozelitéseket szintetizalé dontési
keret iitkoztetése néhany vallalati esettel

Azoutsourcing és a vertikdlis integracié kozotti dontés
témdjaval foglalkozé szakirodalmi megkozelitéseket
Barthélemy (2011) harom csoportra osztja:

— opportunista megkozelitések,

— versenyel&nyre fokuszalé megkozelitések,

— flexibilitds-kozponti megkozelitések.

Az opportunista szemlélet szerint érdemes figye-
lembe venni azt a jelenséget, hogy az alvallalkozdk,
beszallitok gyakran nemcsak egyszertien a sajat mal-
mukra hajtjdk a vizet, hanem opportunistak, barmikor
megszeghetik a szavukat. Minél kevesebben vannak,
anndl nagyobb az alkuerejiilk a vdllalattal szemben,
és konnyen visszaélhetnek ezzel az er6folénnyel.
A szerz§ azt javasolja, hogy a vallalatok akkor vélasz-
szék a vertikdlis integricidt, ha nagy az esélye annak,
hogy a beszdllité opportunista magatartdst fog tanudsi-
tani. Amennyiben ez a veszély nem all fenn, dgy az
outsourcing a jobb megoldés.

A megkozelitések masodik csoportja amellett érvel,
hogy a véllalat akkor f(izze szorosabbra kapcsolatat
beszéllitéjdval, ha annak er&forrdsai és képességei ma-
gukban hordozzdk a versenyel6ny szerzésének lehetd-
ségét az egyesiilt vallalat szimara. Az erSforrasoknak
és képességeknek ehhez négy kritériumnak kell megfe-
lelniiik: (1) teremtsenek értéket, legyenek (2) nehezen
elérhet6k, (3) nehezen masolhatdk, illetve (4) nehezen
helyettesithet6k. Amennyiben a beszallité nem rendel-
kezik ezekkel az elényodkkel, tgy célszeri a lazabb,
outsourcingviszonyt valasztani.

A flexibilitdsra koncentrdlé érvek anndl inkdbb az
outsourcing mellett teszik le voksukat, minél nagyobb
bizonytalansag 6vez egy meghatarozott tevékenységet.
A szerz8déses viszony 4ltal nytjtott flexibilitds mellett
azzal indokoljdk ezt a javaslatot, hogy a kiszervezSk-
nek nem kell nagy mennyiségli pénzt fektetniiik bi-
zonytalan kimeneteld, kockazatos beruhdzasokba.

Barthélemy (2011) a harom fenti megkozelités
egyiittes figyelembevételét javasolja a dontés meg-
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hozatalakor. A Disney és a Pixar esetére bemutatja a
dontési mechanizmust, igazolja annak helyességét. Az
altalunk vélasztott példdkra alkalmazva azonban téves
kovetkeztetésekhez vezethet.

A Mattel esete a kinai beszdllitokkal

A bemutatott szempontsort elsGként a legnagyobb
amerikai jatékgyartd, a Mattel példdjan teszteljiik.
A sziikséges informdcidk forrdsa a Jiangyong et al.
(2009), valamint a Wisner (2008) altal készitett eset-
tanulmanyok. A Mattel 2007-re gydrtdsi tevékeny-
ségének mintegy 65 szazalékat Kindba szervezte ki.
A beszélliték magas szdma, valamint a kiszervezett
tevékenységek outputjdit Ovez6 bizonytalansdg az
outsourcing mellett sz6lnak. Potencidlis versenyel&nyt
az alacsony el&allitasi koltségek jelenthettek volna, ez
az egy érv azonban dnmagdban nem elegendd a ver-
tikdlis integracié meglépéséhez. Osszességében tehat
a szempontrendszert haszndlva arra a megdllapitdsra
jutottunk, hogy a Mattel jol dontott, amikor kihelyezte
gyartasi tevékenységének jelentds részét.

A val6sdgban azonban a cég mindségi problémak
miatt jelentds mennyiség termék visszahivasara kény-
szeriilt 2007-ben, nagy veszteséget szenvedve ezzel
mind keresletben, mind hirnévben. Erre reagilva a
Mattel bi-sourcing stratégidra valtott, azaz egyszerre
kezdte el termelni ugyanazokat a termékeket és alkatré-
szeket otthon és kiilfoldon. Ezzel egyrészt jobban kéz-
ben tudja tartani a mindség-ellendrzést, masrészt ala-
csonyan tudja tartani koltségeit. Jiangyong et al. (2009)
azt a stratégidt javasoljak, hogy az 1j termékek gyar-
tasat inkdbb belsd kapacitdsokbdl, mig a mar régéta
piacon lev§ jatékok (pl. Barbie, Batman) elGallitasat
kiszervezés titjan oldja meg a Mattel. Ez a logika tehat
épp ellentétes a flexibilitds-kdzpontu érveléssel, hiszen
az 1j termékek gyartasanak bizonytalansiga joval meg-
haladja a piacra mar bevezetett, bevilt jatékokét.

Az esettanulmény tanulsdga egyrészt, hogy létezhet
— az éltalunk kordbban be is mutatott — 4thidalé meg-
oldds az outsourcingintegracié-dilemma eldontésére,
ez pedig a bi-sourcing. Mdasrészt nem szabad, hogy
elkeriilje figyelmiinket, hogy bizonyos szempontokbdl
tapasztalhat6 elényok (pl. alacsony koltségszint) mas
fontos tényezdk (pl. mindség) rovasara lehetnek. Har-
madszor megemlitjiik, hogy egy adott tevékenységet
milyen méretekben kivan kiszervezni a vallalat. A 65
szdzalékos kihelyezés olyan ardnynak tlinik, melynek
kontrolldlasa fokozott figyelmet igényel.

A Toyota visszahivdsi problémdi

A Toyota termékeinek a Mattelénél is tobb, mintegy
70 szazaléka késziil beszallitéknal (Cole, 2011). Mind-
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ez dnmagaban nem feltétleniil probléma, kiillondsen a
Toyota esetében nem, hiszen ahogy azt szdmos szakiro-
dalmi forrds (1d. pl. Spear — Bowen, 1999; Liker, 2004;
Watanabe et al., 2007) bizonyitja, szorosan egyiittm-
kodik beszéllitoival.

Az opportunista nézpontot tekintve a beszallitok
nagy szama, valamint az egyiittm(ikodés szorossiga az
outsourcing mellett sz6l. Tovéabb erdsiti az érvet a japan
vallalati kultira szdmos olyan kedvezd hatdsa, mint a
megbizhat6sag, az egyiittmtikodés, a hosszui tavi {iz-
leti kapcsolatok (Sakai, 1990), vagy a kivalé minGség
elgallitasara valé6 torekvés (JUSE honlapja, honlapja).

Versenyel6nyhoz vezet képességei azutdn lesznek
igazdn az egyes beszdllitoknak, hogy a Toyota atadta
nekik sajat filozéfidjat. Ennek megtanuldsa hosszi fo-
lyamat, de az egyiittmikodést is hosszu tdvra tervezik.

Az autéiparban a keresleti ingadozdsok — kiilondsen
nehezebb idGszakokban — fokozottan jellemzSk. Egy
esetleges gazdasagi visszaesés az ipardgakat tekintve
el6szor az autdiparban érezteti hatdsat. Outsourcing
— €s a Toyotandl elsSként alkalmazott just-in-time fi-
lozéfia — alkalmazdsa esetén a keresleti bizonytalan-
sagokbdl eredd kockdzat jelentSs része atharithaté a
beszallitokra.

Ismét mindhdrom megkozelités szerint j6 dontés-
nek tlinik az outsourcing valasztisa. A cégnek azonban
2009 oktéberében mintegy 3,8 millié jarmiivet kellett
visszahivnia az USA-ban mindségi problémak mi-
att. Cole (2011) szerint a probléma két f6 oka az volt,
hogy a menedzsment tilsdgosan a gyors ndvekedésre
koncentralt, a vallalat termékei pedig egyre bonyolul-
tabba valtak. 2003-t6l kezdve a véllalat nem birta bel-
s6 kapacitdsaival kovetni az értékesités novekedését.
A vezet8ség Uj beszdllitok és munkaerd bevondsat
szorgalmazta, melyben a ndvekedés szempontja elényt
élvezett a minGséggel szemben. Mindez szemben 4ll a
Toyota filozé6fidjaval, dltalanos versenystratégidjaval.
Garaventa és Tellefsen (2001) szerint ugyanakkor az
outsourcingdontésnek dsszhangban kell lennie a vélla-
lat stratégidjaval, az ellatasi lanc teljesitményét ugyanis
csak ebben az esetben tudja ndvelni.

A Mattel esetéhez hasonléan az outsourcing nega-
tiv hatdssal volt a minGségre, de emlitést kell tenniink
a Toyota példdjanak még egy tovabbi tanulsagarol.
A viéllalat fejlesztési feladatainak elldtdsdra tobb mint
30 szazalékban kiils6s mérnokoket alkalmazott (Cole,
2011). Ez azzal jart, hogy hatarozott ideji szerz&dé-
sekkel foglalkoztatott olyan kiilfoldieket, akik nyil-
van nem sajatithattak el a cég kivalésaganak alapjat, a
Toyota-filozéfiat. A kiszervezés veszélyezteti a valla-
lat innovacids képességét, melynek targyaldsira az 4j
szempontrendszer felirdsakor visszatériink.
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A Porsche-VW fiizio

Harmadszor ismét az autéiparbdl valasztunk példat,
melyben azonban fiiziérél van szd, az eset tanulsiga
szempontjdbdl pedig nincs jelentGsége az ipardgnak.
A Porsche és a Volkswagen (VW) cégeket hosszu
id6k ota szoros szdlak kototték Ossze. Bar mindkét
véllalatot Ferdinand Porsche alapitotta, alapvetd kii-
16nbség koztiik, hogy mig a Porsche draga luxusaut6-
kat, addig a VW ,,népaut6t”, elérhetSbb arkategéridja
~tomegterméket” gyart. A Porsche ezért kevesebb
terméket allit elS, kisebb vallalat, viszont magasabb
haszonkulccsal dolgozik, mint a VW.

A két cég egymds beszallitéi voltak, de kozodsen in-
dultak el a varosi terepjarok (SUV, sport utility vehicle)
piacra dobdsdnak utjan. Ahogy arra Fear és Knoop
(2006, 2007) esettanulményai is felhivjdk a figyelmet,
ezzel az egyiittmiikodéssel nagy kockdzatot vallalt a
Porsche. Mind a partner személye, mind az d4j modell
tipusa nagy veszélyt jelentett a méarkdra nézve. Sziiksé-
ge volt azonban a VW segitségére, hiszen a félmilliard
dollart meghalad6é beruhdz4st nem tudta volna egyediil
finanszirozni.

A szoros egyiittm{ikodés ellenére fiziorél soka-
ig nem esett sz6. Ennek egyrészt anyagi okai voltak,
madsrészt viszont meglehetGsen eltért egymastol a két
véllalat gazdaségi versenyhez val6 hozzaéllasa. A Por-
sche elnok-vezérigazgatdja, dr. Wendelin Wiedeking
erGskezd vezetének szdmitott, nem riadt vissza radi-
kalis véltoztatasoktol, leépitésektsl, meglepd kiszerve-
z¢si megoldasoktol. A Volkswagent ehhez képest joval
visszafogottabb 1épések jellemzik, melynek tobb oka
is van. Als6-Szdszorszag tartomany 20 szédzalékban
tulajdonolja a vallalatot, melyhez az tin. VW-torvény
értelmében vétdjog is tartozik. Ez a torvény el6irja,
hogy a cég barmely tulajdonosa a szavazatok maxi-
mum 20 szdzalékdval rendelkezhet, bairmekkora tulaj-
doni hanyad is van a birtokaban.

2005-ben mindezen tények ellenére Wiedeking ugy
dontott, megvdsarolja a Porschénél mintegy tizenotszor
nagyobb Volkswagent. Mindehhez a varosi terepjarok
sikerébdl szarmazo jelentSs profit szolgaltatta a kiin-
dulési alapot. 2009 janudrjaban mar 50% feletti része-
sedésnél jart, a cél azonban az irdnyitashoz sziikséges
75 szazalékos, teljes ellendrzési jogot jelentd tulajdon
megszerzése, valamint a VW-tdrvény hatdlyon kiviil
helyezése volt. Utébbit az Eurépai Unié mar el§ is
irta, megmaradt azonban a tartomdny vétdjoga. Mivel
a Volkswagen jelentSs tulajdoni hanyaddal rendelke-
zett a svéd Scania teheraut6-gyarté vallalatban, ezért
a svéd torvények értelmében a Porsche vezetségének
ajanlatot kellett volna tennie a Scania részvényeinek
megvasarlasara is. A Porsche végiil a VW megvasarla-
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sdhoz sem tudott id6ben megfeleld pénzmennyiséghez
jutni, igy terve kudarcba fulladt.

2009 augusztusdban fliziérdl tortént megéllapodas,
melynek 1étrejottét az engedélyeztetés idSigénye mel-
lett a felvasarlds kudarcdbdl eredd peres tligyek is hét-
réltattak. A Volkswagen 2012 jdliusdban jelentette be,
hogy mégis megvasarolja a Porschét.

Az eddigieket Osszegezve elmondhatjuk, hogy
mindhdrom esettanulmdnyra egyszertien, egyértelmi
vélaszokkal alkalmazhat6 a Barthélemy (2011) A&ltal
javasolt szempontrendszer. A véllalatok az igy kapott
eredményeknek megfelelGen dontottek, mégis olyan
kudarc érte Sket, melyet az outsourcingintegracio-dontés
nagyban befolydsolt. Vizsgédléddsainkat az 1. tdblazat
foglalja 6ssze. Mindhdrom esettanulmanyra felirtuk,
hogy a harom néz&pont, ezeken keresztiil a Barthélemy-
féle szempontrendszer milyen dontést javasol. Ez alap-
jén mindharom vallalat j61 dontétt, a gyakorlat azonban
az ellenkezGjét igazolja. A levonhaté kovetkeztetések
Osszefoglaldsat az utolsé sorban tiintettiik fel.

CIKKEK, TANULMANYOK

hez, hiszen a pénziigyi és jogi akadalyok eleve nem
tették lehetGvé az integracié megval6suldsit. Eppen
ezért egy olyan dontési mechanizmus kialakitdsat java-
soljuk, amelyekben az ilyen jelent6ségd koriilmények
nemcsak megjelennek, de még a részletesebb elemzés
el6tt keriilnek goress ald. A vélt véalasztasi lehetGséget
kizar6 ok feltdrdsa mer&ben megvaltoztatja ugyanis a
dontési helyzetet.

A dontés meghozatalahoz javasolt szempontok
rendszere

Azelemzés elotttisztdzando, ,,vétd jellegii” koriilmények
Miel6tt részletes, tobb szempontot figyelembe vevd
elemzésbe kezdenénk, az esettanulmanyok tanulsigai-
bol okulva tisztdznunk kell néhany nagy hordereji kér-
dést:
1. El&szor is, végig kell gondolnunk, hogy min-
denképp sziikségiink van-e kiils6 segitségre, az
outsourcing vagy az integracié valamelyikére,

1. tdbldzat

A harom nézéponti dontési keret alkalmazasa a Mattel, a Toyota és
a Porsche példajara

Nézopont\Vallalat Mattel Toyota Porsche
Opportunizmus outsourcing outsourcing integracié
VersenyelSny outsourcing outsourcing integracié
Flexibilitas inkdbb outsourcing outsourcing integracié
Osszességében outsourcing outsourcing integracié

visszahivasok

Ellenérv a gyakorlatb6l mindségi problémak miatt

a felvasdrolni kivant
Volkswagen részévé valik

visszahivasok
mindségi problémak miatt

koltség-minGség
trade-off veszélye,
bi-sourcing lehet&sége

Kovetkeztetés

novekedés-mindség
trade-off veszélye,
innovacioés képesség fontossdga

jogi kornyezet,
pénziigyi helyzet jelentSsége

A Mattel és a Toyota esetében mindhdrom szakiro-
dalmi megkdzelités alapjdn az outsourcingmegoldés ja-
vasolt, azonban ennek alkalmazasa mindkét esetben mi-
néségi problémdkhoz vezetett. Sem az opportunista, sem
a versenyel6ny-, sem a flexibilitds-kdzpontd néz&pont
nem tér ki a koltségcsokkenés és a vallalati ndvekedés
mindséget veszélyeztet§ hatdsaira. A trade-off persze
nem 4ll fenn sziikségszertien, azonban nem hagyhatjuk
figyelmen kiviil annak lehetségét. A min&ségi romlas-
hoz hasonl6 jelentSségii kockdzat rejlik az innovacids
képességek, lehetGségek csorbuldsdban, igy a tovdbbiak-
ban mindkét szempontot bevessziik az elemzési keretbe.

A Porsche esetében az integraci6 helyességére utald
jeleket a pénziigyi és jogi kornyezet kedvezstlen volta
vétézza meg. A mindség és az innovacié szempontja-
inak vizsgalata sem vezetett volna el a helyes dontés-

vagy ezzel a lehet6séggel akkor éliink csak, ha
azt az elemzés eredményei indokolni fogjak.

2. Ezek utdn még mindig kérdés, hogy szeretnénk-e
a kiilsé segitséget egyaltalan belsévé tenni, vagy
csak az outsourcing johet széba.

3. Amennyiben az integracié lehetségét is fenn-
tartjuk, mérlegelniink kell, rendelkezésiinkre all-
nak-e az ehhez sziikséges mennyiségli pénziigyi
forrasok.

4. Ugyancsak ink4bb az integracié esetén fontos a
jogi kornyezet pontos feltérképezése, valamint
az annak megfeleld id6zités.

A fentiek dtgondolésa az eset bonyolultsagatol fiig-

gben meglehetdsen idGigényes is lehet. Célszert azon-
ban el6rehozni ezeket a kérdéseket, hiszen igy nem

juthatunk abba a helyzetbe, hogy a tobbi szempont

VEZETESTUDOMANY

46

XLV. EVF. 2014. 4. SZAM / ISSN 0133-0179



alapjan elkotelezziik magunkat egy olyan alternativa
mellett, mely példdul olyan jogi akaddlyokba iitkozik,
hogy alig van esély a megvaldsitdsdara. Amennyiben a
négy kérdés tisztazdsa utan is az outsourcing és az in-
tegraci6 — illetve annak két-két fajtaja — koziil kell va-
lasztanunk, gy a lenti szempontsor figyelembevételét
javasoljuk.

A dontést befolydsolo tényezok

Az outsourcing és az integracié kozotti valasztast
négy f6 szempont szerint vizsgéaljuk, ezek az alkuerd
mértéke, a bizonytalansdg mértéke, az innovacios le-
het&ségek, valamint a termelési funkciora es§ négy
versenyprioritds. Minden ismérvet kiilon vizsgalunk a
mindség szempontjabdl. Egyetértiink ugyanis Deming
azon allasfoglaldsdval, mely szerint a j6 versenypozi-
ci6 kulcsa a minGségmenedzsment célként valé meg-
hatdrozasa (Id. Mann, 1987).

A Deming-filozo6fia szerint nem kell trade-offnak
lennie a mindség és a termelékenység kozott. A mi-
ndség termékbe vald beépitése mérsékeltebb kolt-
ségeket, idémegtakaritast, termelékenységjavulast,
Osszességében jobb versenypoziciét eredményez.
Amennyiben ugyanis egy véllalat alacsonyan tudja
tartani a gyengébb minGségl, tulajdonképpen selejt-
nek tekinthetd termékek aranyét, gy csokkennek ja-
vitasi és raktdrozasi koltségei, javul az anyagok, az
eszkdzok és a munkaerd kihaszndltsdga, konnyebben
be tudja tartani a hataridSket, azaz Osszességében
tobb ideje és erGforrdsa marad versenypozicidjanak

2 2

tovabbi erdsitésére.
Az alkuerd mértéke

Az opportunista megkozelités (Barthélemy, 2011)
alapjan minél kevesebb beszillitdja van egy cégnek,
anndl nagyobb azok alkuereje a vdllalattal szemben.
A kockdzat diverzifikdldsa érdekében érdemesnek
tlinik tehat minél tobb alvallalkozéval, beszéllitoval
szerz6dést kotni. A Deming-féle menedzsment (Mann,
1987) szerint azonban éppen ellenkezdleg, egyetlen be-
szallitét érdemes alkalmazni, aki kivalé mindséget tud
garantdlni és hosszud tava partner. Erre a kovetkezte-
tésre japan vallalatok megfigyelése soran jutott, ahol
a hosszu tava kapcsolat, szerzddés nélkiil is csaknem
garantélt, ahogy a min&ségre forditott fokozott figye-
lem is. Tovabbi érviink az egyetlen szerz6dés mellett,
hogy a konzisztens mindséget konnyebb ugy elérni,
hogy nem tobb iizletféltsl érkeznek a félkész termékek.

Bi-sourcing esetén az alkuerdt értelmezhetjiik a
piaci részesedés mértékeként. Ebben az esetben még
inkdbb veszélyes lehet az opportunista hozzaallas, hi-
szen a szerzddés mar késztermékekrdl szol. Itt is meg
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kell gy6z8dni arrdl, hogy a masik fél képes és valéban
hajlandd-e azt a min&séget biztositani, mellyel a kiszer-
vez{ véllalatot a fogyasztok szdmon tartjak a piacon.
Osszességében tehdt az integracié mellett sz6l, ha a
madsik fél alkuereje nagy, és egyébként olyan mindséget
tud elérni, amely beleillik a kiszervezs elképzeléseibe.
Amennyiben az er6folénnyel vald visszaélés lehetd-
sége meglehetdsen korlatozott, igy a tevékenység ki-
helyezése célszer(d, persze csak a mingségi feltételek
teljesiilése esetén. El6fordulhat, hogy a kiszervezd nem
talal olyan céget, amely megfelel a minGségi kovetel-
ményeknek. Ekkor olyan vallalattal érdemes integraci-
ora lépni, amely az egyesiilés részeként mar képes lesz
elsajtitani az immaron kdzos mingségi tudast.

A bizonytalansdg mértéke

Egy véllalat egészét nézve a legfontosabb bizony-
talansagi tényezd a rovid és hosszu tavia kereslet. Nem
mindegy, hogy egy rovid tavi kilengésre vagy egy
hosszui tavid, volumenbeli véltozdsra kell reagilnia a
piaci szereplnek. Tovabbi bizonytalansdg Ovezheti a
sziikséges inputok meglétét, valamint a minSségi out-
putot eredményezd transzformdcid is szdmos kérddje-
let foglalhat magaban.

Amennyiben a bizonytalansig atmeneti és/vagy
nagymértékl, dgy outsourcing vagy bi-sourcing se-
gitségével atharithatd a kockazat egy masik félre. Ez-
zel egyrészt id6t nyerhet a kiszervezd, masrészt nincs
sziikség felesleges beruhdzasokra. Természetesen en-
nek meg kell fizetni az arat, melyet az el6z6ekben tar-
gyalt alkuer6 is befolyasol.

A kiszervezéssel nyert id§ segit abban, hogy a bi-
zonytalansdg véltozasatol fiiggden tudjon donteni a ké-
s6bbiekben a véllalat. Amennyiben a kockazat csokken,
ugy a szerz8déses viszony fliziova alakitdsa célszerd.

A bizonytalansagi szempontokhoz sorolhatjuk a ko-
rdbban mar targyalt jogi kornyezet kérdGjeleit, melyek
érvként hozhatok fel egyik vagy masik megoldas javéra.

Az innovdcio

Jellemz8en nagyfoku bizonytalansdg veszi koriil a
kutatasi-fejlesztési tevékenységet, hiszen annak kezde-
tekor ritkdn lehet garantdlni, hogy eredményiil olyan
hasznos innovicidéval gazdagodik-e a megbizd, amely
hosszu tdvon megtériil, s6t ndveli a cég versenyképes-
ségét. Chou és Chou (2011) szerint, mivel a verseny-
képes szervezeteknek folyamatosan dj termékeket és
szolgaltatasokat kell kinalniuk fogyasztdik szamdra a
piacon, ezért sziikségiik van innovaciéra. A K+F-fel
jar6é magas koltségek indokolhatjdk az outsourcing va-
lasztasat, a dontés el6tt azonban megfontolanddak koc-
kazati, termelékenységi és mindségi szempontok.
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A Mattel 4ltal alkalmazott bi-sourcing megoldas be-
leillik a Pisano és Shih (2012) éltal kidolgozott dontés-
tdmogatd matrix rendszerébe. A szerzGparos abbol indul
ki, hogy a termékfejlesztés sikeréhez nagyban hozzaja-
rul, ha a vallalat sajat maga gydrtja termékeit. Magéra a
gyartdsra nem szabad csak koltség szempontjabol tekin-
teni, hiszen gyakran benne rejlik az innovécié lehetGsé-
ge. Nehéz azonban eldonteni, mely esetben vezet a gyar-
tds megtartdsa innovacidhoz, illetve mikor szervezhetd
ki biztonsaggal. Meg kell vizsgélni, milyen esetekben
tud egymadstdl fiiggetleniil sikeresen mitkddni a kutatds-
fejlesztés és a gyartds, azaz milyen a modularitds mér-
téke. Ha alacsony, azaz nem kezelhetd kiilon a K+F és a
gyartas, akkor az innovativ tudds nehezen adhat6 at frott
formdban, vagyis fizikai kozelségre van sziikség. Nem
célszerd tehat kiszervezni, fontoléra vehet$ azonban az
integréacio lehetsége. Valamilyen szintii innovécios ké-
pességre minden véllalatnak sziiksége van, az innovativ
ipardgakban tevékenykedSknek pedig versenyképességi
szempontokbdl kiilondsen fontos ez a nézSpont.

Mivel a termék és a folyamat fejlesztése sokszor
parhuzamosan torténik, ezért a folyamat kiforrott-
sdganak is jelentGsége lehet, ez adja a matrix masik
tengelyét. Pisano és Shih (2012) szerint ahogy egyre
érettebbé vilik a folyamat, a fejlesztési lehetSségek jel-
lemz&en egyre kisebb mértékiiek, csokkentve ezzel a
kiszervezés kockazatét. Tiszta folyamatinnovacié ese-
tén a folyamat érettsége alacsony, de nem létfontossagi
a fejlesztés kozelében gyartani. Tiszta termékinnovacio
esetén mar a termelési folyamat is érett szakaszban van,
igy kevesebb kockazattal jar a kiszervezés. A modulari-
tas-érettség matrixot a 2. dbra mutatja be.

A modularitas-érettség matrix
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A négy versenyprioritdsi tényezd

A stratégia alkotdsdnak célja a kulcsképességek
és -kompetencidk olyan felhasznildsa, mely gazdasa-
gi er6folény létrehozasat eredményezi (Voros, 2010).
A kiszervezési dontés meghozatalakor ezért a véllalat-
nak pontosan kell definidlnia kulcsképességeit és -kom-
petencidit, melyek figyelembevételével hatdrozza meg,
mely tevékenységeket, folyamatokat tart meg sajat fala-
in beliil, illetve biz masokra. Kroes és Ghosh (2010) fel-
hivja a figyelmet arra, hogy az outsourcinggal kapcso-
latos dontés minden egyes versenyprioritdsi tényezlre
mas intenzitdssal hat, ezért a stratégidban egyértelmien
meg kell hatdrozni, melyekre fokuszél az adott véllalat.

A négy versenyprioritasi tényezd kozé a szakiroda-
lom alapjan (Id. pl. Krajewski et al., 2013 vagy Vords,
2010) a koltségeket, az id6t, a mindséget, illetve a (vo-
lumen- és termék-) flexibilitast soroljuk. Mivel ezek
koziil egy tényezs javitdsa gyakran egy vagy tobb ma-
sik rovasara megy, ezért véllalatok gyakran tlizik ki azt
a célt, hogy gy valjanak kivalova az egyik versenypri-
oritasban, hogy a tobbiben se maradjanak le tdlsago-
san versenytdrsaiktol. Az igy kialakul6é versenyel6nyt
értelemszerien nem elég megszerezni, hanem a pro-
fitabilitas érdekében hosszu tavon fenn is kell tartani,
elkeriilhetetlen tehét a folyamatossdg. Nem véletleniil
tartozik a kivalo mindséggel biiszkélkedd Toyota Ter-
melési Rendszer kulcselemei koz€ a hosszu tava szem-
Iélet és a folyamatos fejlesztés (Watanabe et al, 2007).

A japéan gyartok kultirdjara jellemz$ az egylittmi-
kodés, versenytarsaikkal egyiitt alakitanak ,,minGségi
koroket” (quality circle), melynek célja a minGséggel
kapcsolatos tapasztalatok megosztdsa, ezen keresztiil
a mindség fejlesztése (JUSE hon-
lapja). Természetesen a gyartok be-
szallitéikkal is szoros kapcsolatban

2. dbra

Folyamatba agyazott innovacio

Tiszta termékinnovacio

allnak, hogy a lehet6 legjobb mi-
ndségl terméket tudjik nydjtani fo-
gyasztdiknak. A just-in-time akkor
megvaldsithatd, ha a gyartas kontroll
alatt van, a beszdlliték pedig nagyon
jO0 minGséget adnak kis szérdssal
(Mann, 1987). Ennek mintdjara a

magas
A fo]y:;r:z;t;?}i:tsgtcélseégs):ngi?gtlejls - A gyartas kiszervezése indokolt lehet.
PL.: csticsmindségii miiszaki Pl.: asztali szamitégépek,
alkatrészek, specialis kémiai anyagok szorakoztato elektronika
A
folyamat |Folyamatbél kiindulé innovacié Tiszta folyamatinnovacio
Eretisége rlentos kockazatot jelent a fejlesztés Nem létfontossagi a fejlesztés

¢s a gyartas egymastol valé
elvalasztasa.

P1.: biotechnolé6giai termékek,

alacsony nanotechnolégiai termékek

kozelében gyartani.

PL.: specialis félvezetok,
nagy alkatrész-siirliségli dramkorok

Ford is minden beszallit§jatdl elvar-
ja, hogy tgy gondolkodjon, ahogy
6, vagyis kovesse a Deming 4ltal
a minGség biztositdsa érdekében
megfogalmazott 14 pontot.

A kival6 minGség elérése érdeké-

alacsony

Forras: Pisano és Shih (2012) alapjdn sajét szerkesztés

Modularitas ——»

ben hasonlé gondossdggal vélogatta
meg beszdllitdit a Scharffen Berger
(Snow et al., 2006), mely jelenség
egyébként az Outsourcing Institute
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szerint altalanosnak mondhat6 (Outsourcing Institute
honlapja, honlap). Felmérésiik szerint ugyanis a be-
szallité kivalasztasakor az els§ helyen szerepel a po-
tencidlis partner minGséghez valé hozzaallasa. Ming-
ségi szempontnak tekinthetjiik emellett a harmadikként
rangsorolt hirnév kategéridjat is. Annak ellenére tehat,
hogy az outsourcingcélok kozott els§ helyen szerepel
a koltségek csokkentése, a vdllalatok igyekeznek
kiszlirni a koltség-mindség trade-off, valamint a mérka
erodédléddsanak veszélyét.

A beszdllitok kivalasztdsdban masodik helyen az
ar 4all, melyet a koltségekkel helyettesitiink. Egyet-
értiink ugyanis a Toyota azon véleményével, hogy
olyan beszéllitokkal érdemes iizletet kotni, amelyek
koltséghatékonysdguk kovetkeztében kindlnak ala-
csony éarat (Toyota Supplier honlap), nem pedig dtme-
neti jellegli arcsokkentés révén.

A koltségek alacsonyan tartdsaval kapcsolatban meg-
allapithatjuk, hogy ha az outsourcing segitségével né a
hatékonysdg, az — a fentiekben mér targyalt keretek ko-
zott — csokkenti a koltségeket. A bi-sourcing a kapacitast
tudja novelni, melynek kovetkeztében nem
kell attdl tartani, hogy az alacsony kindlat
miatt vevket veszitene a véllalat. Megje-
gyezziik ugyanakkor, hogy az integraciéhoz
képest kisebb arréssel lehet gy szamolni.

20 2

Az idénél a gyors reagdlds kulcsfontos-

CIKKEK, TANULMANYOK

igényli. Tisztaban kell lenni ezenfeliil az egyes szempon-
tok kozotti 0sszefiiggésekkel, ahogy ezeket a fentiekben
némileg feltartuk. Tobbszor utaltunk emellett a minden
szempont mogott meghizédd, mindséggel kapcsolatos
megfontoldsok fontossdgara.

Mint minden értékelés, ez is jelentGs mértékd szub-
jektumot tartalmazhat, véleménykiilonbségek nyilvan
eléfordulhatnak. Arnyaltabb megolddst kapunk tehat
eredményiil, ha nemcsak tobb szempontd a dontésho-
zatal, hanem tobb dontéshozé is részt vesz benne. Az
igy felmeriil6 médszertani probléméra megoldast adhat
a Saaty (1980) altal kidolgozott analitikus hierarchikus
eljaras (analytic hierarchy process, AHP) mddszere.

Az outsourcing vs. integraci6 kérdésére felirt AHP
(3. dbra) nem tartalmazza azt az el6zetes megfonto-
lasra javasolt négy kérdést, melyekre adott vélaszok
elutasité vagy megengedd jelleggel viszonyulnak a
probléma tovabbi vizsgélatdhoz. AHP felirdsanak ak-
kor van értelme, ha a négy kérdésre adott vilasz egyike
sem utasitja el az outsourcing vagy integracié melletti
dontést, vagyis (1) a véllalatnak sziiksége van kiilsé se-

3. dbra
A lehetséges alvillalkoz6 vagy fuzional6 vallalat értékelése
AHP segitségével
5“‘:’53’;; Ertekelés

sdgl lehet, a fogyaszt6 — kiilondsen szol-
géltatdsok esetén — a mingséget is jobbnak
érzékeli, ha nem kell annyit vdrakoznia.
Mivel szerz6déses kapcsolat létesitése
egyszeribb, ezért gyorsabb az integraciéndl
(1d. Volkswagen—Porsche fiizi6 elhtizédasa),
rovid tdvon tehat ez a kifizet6d&bb.

A terméknél elért flexibilitdst inkdbb
outsourcing, a volumenflexibilitast a bi-
sourcing segitheti el§. Fontos azonban,
hogy a flexibilitds ne veszélyeztesse a mi-
ndséget, hiszen egy esetleges hiba utdn a
hirnév romlasat nehéz javitani.

Potenciilis
fizletfél

enekelése

Osszegzés és dontési javaslatok

A tanulmdnyban egy olyan kiterjedt, még-

is jol kezelhet§ elemzési keretet allitottunk

fel, mely segitséget nyujt azon kérdés eldontésére,
hogy adott esetben egy adott vallalatnak érdemes-e az
outsourcing vagy az integraci6é mellett dontenie. Minden
szitudcid egyedi, az adott véllalatnak kell eldontenie, mi-
Iyen szempontokat tart meg, illetve vet el a felsoroltak
koziil. Természetesen az egyes szempontok nem egyfor-
man fontosak, ezek stlyozdsa a helyzet mély ismeretét

VEZETESTUDOMANY

Alkuerd Dontés-

Bizonytalansig

Déntés-

Innovicié

prioritisok

I
i

gitségre, melynek (2) belsdvé tételét elképzelhetének
tartja, és (3) a pénziigyi, valamint (4) a jogi helyzet
megfeleld. Ha ez a helyzet 4ll elS, akkor az AHP-t ki-
tolts kijelolt dontéshozok elsS feladata a szempontok
sulyokkal val6 elldtdasa. Ezt a konzisztens értékelés
érdekében célszerd a Saaty (1980) éltal javasolt paros
Osszehasonlitds matrixok segitségével megtenni. A po-
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tencidlis iizletfelet ezutdn minden dontéshoz6é minden
szempont szerint értékel szerzddéses partnerként, il-
letve integracidra 1épd véllalatként egyardnt. Amelyik
tekintetben magasabb pontszamot ér el a vallalat, azt
az iizleti kapcsolatot érdemes létesiteni. Természetesen
alacsony eredmény esetén masik iizletfelet kell keresni.

Amennyiben a vallalat a masik féllel biztos az
egyiittm{ikodés valamilyen formdjanak sikerességé-
ben, tigy egyszertsitheti a dontési folyamatot aszerint,
hogy minden szemponton beliil csak tgy értékelnek a
dontéshozok, hogy abban a tekintetben az outsourcing
(bi-sourcing) vagy a horizontdlis (vertikdlis) integracid
mellett dontenének. Igy tulajdonképpen hétszer kell az
integracié mellett vagy ellen voksolniuk, melynek su-

lyozott 6sszege adja az eredményt.
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