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Dr. Bogel Gydrgy:

Veled és nélk

Outsourcing az informatikdban

I. rész

Az informatika outsourcingjanak sok érdekes eleme, vetiilete van
a technikai kérdésektdl kezdve az iigyfél és a szolgaltato kozotti
viszonyig. E cikkben elsdsorban az utdbbi problémakorrel szeret-

nénk foglalkozni.

Az outsourcing" azok kozé az idegen szavak
kozé tartozik, amelyek rondan hangzanak ugyan,
de mégis gyokeret vertek a hazai vallalati nyelv-
ben. Ha valaki magyar megfelelGt keres, megpro-
bélkozhat a kiszervezés'-sel (ennek az ellenté-
te lenne a beszervezés"?) vagy a vallalkozasha
adas"-sal ( vallalkozas" alatt itthon éltalaban
valamilyen kis céget értiink, mikozben az out-
sourcing egyaltalan nem kotddik vallalati méret-
hez). Az outsourcingot mindenesetre sokszor és
sokan emlegetik, mostanaban talan leginkabb az
informatikai tevékenységekkel kapcsolatban: a
piaci eldrejelzok ezen a téren szamottevé nove-
kedést josolnak.

Mi az outsourcing?

A sz6 jelentését kétségteleniil némi homaly
lengi koriil. Outsourcingrol &ltaldban akkor be-
széliink, amikor egy szervezet (példaul vallalat
vagy barmilyen intézmény) (gy dont, hogy
valamit, amit eddig hdzon beliil csinalt, ezentdl
kiviilrdl, egy masik szervezettdl szerez be. Az
,outsourcing" ebben az értelemben a forrds ki-
helyezését", azaz a kihelyezés aktusat jelenti. Ha
egy vallalat elhatarozza, hogy ezentil nem tart
sajat gondnoksagot, hanem a kapcsolddé mun-
kakat (karbantartas, takaritas, festés, portaszol-
gélat) sth. megvésarolja egy mésik cégtdl, akkor
azt mondjuk, hogy a gondnokséagot outsourcin-
goltak". Ugyanakkor nem szoktuk outsourcingnak
nevezni azt az esetet, amikor egy véllalatnak esze
agaban sem volt valamit valaha is hazon beliil
csindlni (példaul aramot sajat generétorokkal
termelni, vagy vizmivet miikodtetni), hanem azt
kezdettdl fogva masokra bizza.

Az egyszerliség kedvéért maradjunk annél az
értelmezésnél, amely a kihelyezés cselekményét

tekinti a lényegi dolognak: valamely tevékenység
eddig hazon beliil volt megszervezve, ezentl vi-
szont kiviilrdl, egy masik szervezettdl vasaroljak
meg; egy folyamatrol eddig a szervezethez tarto-
20 részlegek, illetve emberek gondoskodtak, a jo-
veben viszont egy masik cég feladatkorébe tar-
tozik, amely az outsourcingoléval" piaci kapcso-
latban all. Az utobbi a vevd (iigyfél), az eldbbi az
eladd (szolgaltatd): az outsourcing-kapcsolatot
ligyfél-szolgaltatd viszonyként kezelhetjiik. Veze-
tési oldalrél azt mondhatjuk, hogy az outsourcing
eredményeként a hierarchikus kapcsolatot (a
kinyveldm a beosztottam) piaci kapcsolat (a
kdnyveldm a szallitom) valtja fel.

A kérdés az, hogy ettdl a valtastol mi lesz jobb,
és milyen feltételei vannak annak, hogy jobb le-
gyen. Ne feledkezziink meg ugyanis arrdl, hogy
az outsourcing-akciok koziil igen sok kudarccal
végzddik, egyaltalan nem valtja be a hozza flizott
reményeket. Kizgazdasagi szempontbdl a kiszer-
vezés akkor sikeres, ha altala valamilyen (j, a
korabbinal nagyobb érték keletkezik, amin az
ligyfél és a szolgaltatd megosztozhatnak: nove-
kednek a bevételek, csokkennek a koltségek, jol
jovedelmez a befektetett toke. Az (j érték keletke-
zése és az azon vald osztozkodas az outsourcing-
problémakdr talan legfontosabb eleme.

Vizsgaljuk meg eldszor azt a kérdést, hogy mit
lehet kiszervezni. A valasz egyszeri: elvileg bér-
mit. Konny( elképzelni egy olyan vallalatot, ahol
szinte mindent kiviilrdl biztositanak: a kutatast
egy egyetemi laboratériummal végeztetik, a ter-
melést egy kinai gyarra bizzak, a marketinget egy
reklamiigynokségre, a titkarndket bérlik valame-
lyik munkaerd-kozvetittdl, a konyvelést egy kony-
veldirodaval végeztetik, a szoftvereket valahol
Indidban fejlesztetik. (A szakirodalom az ilyen
szervezetet virtualis vallalatnak nevezi.) A kiilsG

és belsd forras kozotti valasztas logikaja egysze-
rii: azt csinald, amihez a legjobban értesz, a tob-
bit pedig bizd masokra, akik jobbak nalad. Az
ideoldgiai hatteret Prahalad és Hamel konyve (1)
adja, amely az alapvetd képességek (kompeten-
ciak) fontossagat hangsilyozza: mindenkinek
tisztaznia kell, hogy milyen kiilonleges képessé-
gei vannak, és ennek alapjan kell elddntenie,
hogy mivel kivan sajat maga foglalkozni, milyen
tevékenységekkel teremtheti a legttbb értéket.

Ha egy vallalat (igy gondolja, hogy leginkabb
sportruhézati cikkek tervezéséhez és marketing-
jéhez ért, akkor kifejezetten ésszer(i megoldés le-
het, ha ezekre koncentral, és példaul gyartassal
nem foglalkozik, hiszen arra ott vannak az olcsé
tavol-keleti izemek. Ez a Nike és a Reebok stra-
tégiaja, és par évvel ezeldtt erre az (tra kellett
attérnie a német Adidasnak is (2). A Volkswagen-
nek van olyan tehergépkocsi-gyara, ahol a sze-
relészalag mellett azoknak a cégeknek az
emberei dolgoznak, amelyek az egyes Gsszesze-
relendd egységeket elGallitottak (3).

Kicsit olyan ez a jaték, mint amikor egy sza-
mitdgépes program segitségével az ideélis nét
probéljuk meg Gsszerakni, abbdl a feltételezés-
bél kiindulva, hogy ha kivalasztjuk a legszebb or-
rot, a legigézobb szemeket sth., akkor a végered-
mény valamilyen vénuszi csoda lesz.

Ha valaki kicsit egyszeriibben akar gondolkod-
ni, akkor a véllalati folyamatokat szétbonthatja
egyfeldl f6 folyamatokra vagy vezérfolyamatokra,
masfeldl pedig kisegit6, timogatd, roviden szol-
galtato jellegii folyamatokra. A profiltdl fiiggGen
az osztalyozas kiilonbozd eredményekre vezethet:
egy autdgyarban a kinyvelés szolgaltatasnak te-
kinthetd, egy konyveldirodaban viszont éppen a
konyvelés a fo folyamat. A kiszervezés f6 cél-



pontjai nyilvan a szervezeten beliil végzett szol-
galtatasok, gy példaul egy autégyarban a szere-
[6sorok karbantartdsa, az irodak takaritasa, a
konyvelés, a fénymasolas, a munkaerd-toborzas,
az informatika, a rekldmanyagok megtervezése,
az étterem miikodtetése.

Hierarchia vagy piac

A vezetoket régéta izgatja, hogy miképpen
szervezzék meg a szolgéltatasokat (4). A hagyo-
manyos" megoldds a szervezeti hierarchidhoz
csatolt funkciondlis szolgaltato egység. A gépek
gondozasa, mondjuk, a karbantartasi osztaly fela-
data: ez a részleg minden évben készit egy ter-
vet, amihez a vezetés koltségkeretet rendel; az
osztaly ezzel gazdalkodik, ezzel szamol el. Az
tizemeknek a karbantartasi tervnek megfelelGen
kell eljdrniuk, azaz ha példaul elérkezett a nagy-
javitas iddpontja, ledllitjak a gépeket, és atadjak
a terepet a karbantartoknak. A karbantartk és
az (izemek viszonya hierarchikus. Egyazon szer-
vezet két koltségkozpontként szervezett részle-
gérdl van sz6, amelyeket a kozos fonokség ellen-
6riz: mindkettének utasitasokat adhat, mind-
kettd folott teljes irdnyitdi hataskort gyakorol.

A hierarchikus kontrollnak kétségteleniil van-
nak elonyei, de vannak hatranyai is. A szolgélta-
to monopolhelyzetben van, kiilinosebben nem
kell tornie magét az iizem kegyeiért. Ehelyett in-
kabb felfelé kacsint, a feletteseivel probél joban
lenni. A tervezést (igy igyekszik befolyasolni, hogy
minél nagyobb kereteket, minél kényelmesebben
teljesithetd feladatokat kapjon. A kéltségekkel
nem takarékoskodik. Az alkalmi, felsébb inditta-
tast racionalizalasi, koltségcsokkentési akciok
hatdsa gyorsan elenyészik: a mindség nem ja-
vul, a koltségek nem csokkennek, sdt, folyamato-
san novekednek.

Kézenfekvenek latszik a megoldas: a szolgél-
tatot ki kellene mozditani monopolhelyzetébdl,
meg kellene versenyeztetni, érdekeltté kellene
tenni az ésszer(i gazdalkodashan — egyszoval a
hierarchikus kapcsolatot piaci kapcsolattal kel-
lene felvéltani, ahol a ,vevd" szabadon vélaszt-
hat, a szolgaltatonak pedig futnia kell a munka
utan. Ha nincs valadi piac, szimulalni kell: a rész-
legekbdl, példankban az iizembdl és a karban-
tartokbol nyereségkozpontokat kell szervezni, az
elébbieknek pedig megengedni, hogy szabadon
valaszthassanak belsdk és kiilsék kozott. Ez méar
afféle fél-outsourcing-megoldas, hiszen kiils6
forrastis igénybe lehet venni, de azért van belsd
szolgaltatd is, ami folott ott a hierarchikus kont-
roll: ha baj van, féndkként kozbe Iehet lépni.

Teljes outsourcingnal a belsg szolgaltato el-
tlinik, a hierarchikus kapcsolatot felvéltja a piaci:
az lizem és a karbantartok piaci szerepldkként
allnak egyméssal szemben, veviként és eladé-
ként, akiknek piaci szerzddésben rogzitett jogai
és kotelezettségei vannak. Hierarchikus alaren-
deltség nincs, van viszont piaci érdek, direkt nye-
reségérdekeltség, allando kényszer a hatékony-
sag javitasara. Valami elvész, de jon valami mas
helyette, ami — a kiszervezék reményei szerint —
jobb lesz, mint a régi volt.

A kérdés megint csak az, hogy mitdl és hogyan
lesz jobb.

Outsourcing és contracting

Miel6tt tovabblépnénk, tisztazzunk még vala-
mit. Outsourcing esetében valamilyen tevékeny-
ség, szolgaltatas, folyamat vallalaton kiviilre ke-
riil, méghozza olyan madon, hogy a kiszervezd
(az ligyfél) atadja a folyamat feletti ellendrzést a
kiilsd szolgaltatonak. SzerzGdéshen rogzitik az el-
vart eredményt, azt, hogy mit kell megkapnia az
ligyféinek, de a megvaldsitas a szolgaltato fela-
data, a szervezésbe, a konkrét munkavégzéshe az
tigyfél nem szol bele. Egy folyamat tigy is cégen
kiviilre keriilhet, hogy az ellendrzésérél a kiszer-
vez6 nem mond le. A példa kedvéért: egy alkat-
rész gyartasat atadja valaki masnak, de annak az
tigyféltél kapott technologiai utasitasok, titemter-
vek stb. szerint kell eljarnia, amit az tigyfél elle-
nériz is. Ezt a valtozatot angol szoval contrac-
ting"-nak nevezik, és valdszinileg sok hazai val-
lalkozasunk pontosan érti, hogy mirdl van sz6,
hiszen itthon a szerz6déses gyartas, a bedolgo-
zas" igen elterjedtnek szamit. A  contracting" ka-
tegdriaba soroljuk azt az esetet is, amikor egy
véllalat — altalaban addzasi megfontolasokbdl —
a munkatarsait véllalkozokként foglalkoztatja.
Jogi értelemben ilyenkor is  kihelyez", kiviilrGl
vasérol, a valosaghan azonban a tevékenységek
feletti ellendrzést egyaltalan nem adja ki a kezé-
bdl, hiba lenne tehat ezt a megoldast outsourcing-
nak nevezni.

Az outsourcing (kiszervezés a folyamat feletti
ellendrzés atadasaval) és a contracting (kiszer-
vezés az ellendrzés atadasa nélkiil) megkiilon-
boztetése — mint késébb majd részletesebben is
l4tni fogjuk — fontos dolog.

Az informatikai outsourcing
torténetébol

Ha torténeti oldalrdl kozelitiink az outsourcing-
hoz, azt 1atjuk, hogy a kiszervezhetd tevékenysé-
gek kore folyamatosan bdviilt. A huszadik sza-
zad elejének vallalatai még szinte mindent sajat
maguk csinaltak, ma viszont mar teljesen reélis
elképzelés a virtudlis véllalat", abban a formé-
jaban, ahogy azt fentebb leirtuk.

A jeloltek kozott megjelent az informatika is,
méghozza meglehetdsen régen. Abban a korszak-
ban, amikor a szobanyi mainframe-ek uralkod-
tak, a draga gépekhez iddmegosztasos alapon le-
hetett hozzaférni: azt is mondhatnank, hogy elébb
volt outsourcing", és csak késdbb insourcing".
(Magyarorszagon példaul a hetvenes években az
agazati minisztériumok kvazi-vallalati alapon
szervezett hattérintézetei miikidtettek szamito-
kozpontokat.) Programozokat mar tébb mint har-
minc évvel ezelGtt is béreltek. A bérszamfejtés
kiszervezése tobb évtizedes mdltra tekint vissza.
A Ross Perot 4ltal alapitott Electronic Data
Systems (EDS) meg a Big Six" cégek vagy hu-
szonot éve jelen vannak az informacios rendsze-
rek piacan. A haldzatok megosztasa sem szamit
Gjdonsagnak.

Ross Perot és az EDS jol példazza az out-
sourcing-logika fejlddését. Perot eredetileg az
IBM iigynoke volt, aki rajott, hogy berendezések
helyett jobb lenne szolgaltatast eladni. ElGszor
mas vallalatoktol bérelt gépiddt, majd felépitette
a sajat infrastruktarajat. Uzleti modelljét egy dsi
kozgazdasagi Osszefiiggésre, a timegszertiség-
bl szarmazo gazdasagossagra épitette: ligyfe-
leinél csokkentek a koltségek, sajat cége pedig
szép profitra tett szert. Olyan cégeket keresett,
amelyek nem voltak képesek jol megszervezni
adatfeldolgozasi tevékenységeiket, akiknél a ma-
gas koltségek gyenge mindséggel parosultak, egy-
sz6val ahol volt min javitani. Kiilongsen sok ilyet
talalt az erGsen szabélyozott szektorokban, pél-
daul az egészségiigyben. Az itt dolgozd cégek el-
jarasai, folyamatai nagyon hasonlitottak egymas-
hoz, hiszen ugyanazoknak a szabalyzatoknak kel-
lett megfelelniiik. A szabvanyos megoldasokkal
jelentkezd EDS egyre tobb folyamatot vett at tigy-
feleitdl, ami tovabb javitotta a tomegszer(iségh
eredd gazdasagossagot. Az egészségiigy utan a
szintén szabélyozott bankokat és hitelegyleteket
vette célba.

Az EDS példajat hamarosan vallalkozasok
egész sora kovette. Egyes véllalatok felismerték,
hogy sajét belsd szolgaltatasaikat a kiilsG piacon
is értékesithetik, és beszalltak az outsourcing-
tizletbe. Megindult a szakosodas, a piac szeg-
mentalddésa: a szolgéltatok egyik csoportja pél-
daul az 6rokos hatékonysagi gondokkal kiiszkd-
dd korményzati szektort vette célba kiszervezési
ajanlatokkal.

Az informatikai outsourcing-iizletnek nagy len-
diiletet adott az IBM szolgaltatoként valo megje-
lenése, amibdl mindenki érzékelhette, hogy ko-
moly dologrl van sz6, hiszen a Nagy Kéket" a
vilag egyik legmeghizhatobb cégeként tartjak sza-
mon. Ringbe szalltak a nagyok (pl. DEC, Andersen
Consulting, AT&T Solutions), és persze megjelen-
tek a kisebbek is. Amerika példajat hamarosan
kovették az angolok és a franciak (Hoskins, Cap
Gemini), mara pedig nyugodtan mondhatjuk, hogy
az lzlet globalizalddott, hiszen Eurdpa utan Azsia
és Ausztréalia sem akart lemaradni. A legnagyob-
bak (koztiik az IBM, a CSC, az EDS, az Andersen
Consulting) ma mar globalis megoldasokat kinal-
nak: ha te ott vagy a vilag minden pontjan, akkor
mi is ott vagyunk, és mindeniitt rank bizhatod az
informacids rendszeredet (5).

A kiszervezhet6 szolgaltatasok palettajan tjabb
és (jabb szinek jelentek meg. Az adatfeldolgozés
mellett egyre népszeriibbé valt az informatikara
tamaszkodd folyamatok kiszervezése (business
process outsourcing), példaul a logisztikaé
(Ryder), a légikozlekedésben a helyfoglaldsé
(Sabre), a dokumentumkezelésé (Xerox) vagy a
személyzeti munkaé (Hewitt).

A piac — ahogy ez mar altalaban lenni szokott
— nem értékelt minden kiszervezési iizleti mo-
dellt egyforman: egyesek kihullottak a mezény-
bédl, masok viszont latvanyos fejlddésnek indul-
tak. Manapsag az informatikai outsourcing  leg-
forrébb" teriilete az internet, ahol élénk kisérle-
tezés folyik a legkiilonbozébb tevékenységekkel
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és iizleti modellekkel (6,7). Az internetnek ko-
szonhet6en megjelent az informatikai outsourcing
lgynevezett off-shore" valtozata (8), ami azt a le-
hetGséget hasznalja ki, hogy egyes szolgaltata-
soknél (pl. vevszolgalati telefonkdzpont miikdd-
tetése, adatelemzés) a foldrajzi tavolsagnak nincs
jelentdsége, a szolgéltato akar a vilag legtavolab-
bi pontjan is iilhet.

Ertékteremtés outsourcinggal

Képzeljiik el most a kdvetkezd helyzetet. Egy
gépipari vallalatndl tobb tucat f6t szamlalg in-
formatikai részleg mikodik. A véllalat elégedet-
len az informatikai funkcioval: a kdltségeket tul-
sagosan magasnak taldlja, a szolgéltatasi szin-
vonalat pedig alacsonynak. A cég vezetSi némi
vizsgalodas utan az outsourcing mellett donte-
nek. Keresnek egy szolgaltatot, megéallapodnak
vele; a szerzGdés alairasa utan a partner &tveszi
az embereket és a gépeket. A korabbi belsd, hie-
rarchikus kapcsolatot piaci valtja fel: a szolgélta-
tot a megbizd nem utasithatja vezetéként, a kap-
csolatot az al4irt piaci megallapodas szabalyozza.

De mi lesz jobb, vagy inkabb mi /ehet jobb
mindezektl?

Mint kordbban mar utaltunk ré, az outsourcing-
nak akkor van értelme, ha altala valamilyen j
érték keletkezik, amin a szolgaltatd és az iigyfél
megosztozhat. A kiszervezés puszta tényétél, az
ellendrzés 4tadasatol onmagaban persze semmi-
féle Gj érték nem jon létre: ha ugyanazok vagy
hozzéjuk hasonld mas emberek nagyjabol ugyan-
azt teszik, mint eddig, akkor nincs min osztozkod-
ni, a koltségek novekedni fognak, haszon nem
keletkezik. Mindkét fél rosszul jar, vagy az egyik
csak a masik rovéasara jarhat jol, ami ingatag
alap egy tartés kapcsolathoz. Es akkor még nem
is beszéltiink a kockazatrdl, az atszervezéssel
6hatatlanul egyiitt jard koltségekrdl, a befekteté-
sek megtériilésérdl. A kérdés tehat az, hogyan le-
het (] értéket teremteni, és miképpen kell a szol-
géltat6-ligyfél kapcsolatot gy alakitani, hogy az
az érték novekedését szolgalja.

Ertékteremtés az ligyfél szempontjabdl

Az iigyfél szempontjabol akkor keletkezik érték,
ha a koltségei csokkennek, vagy a bevételei no-
vekednek. Nézziik meg, mit remélhet az out-
sourcingtol!

a) A legtobb outsourcing-iigyfél bizonyéra
azt reméli, hogy a koltségei csokkenni fognak.
Ha j6l miikodik a koltségelszamolési rendsze-
re, bizonyara meg tudja allapitani, hogy neki a
hazon belili informatika egy adott iddszakban
mennyibe keriilt, és nyilvan arra torekszik,
hogy a kiilsG szolgaltatast ennél olcsébban
kapja meg.

b) A hazon beliil szervezett informatika kolt-
ségei varhatoan nagyrészt fixek, fiiggetienek
az informatikai eszkozok hasznélatatol, az in-
formatika igénybevételétdl. Az outsourcing-
szerz6dés eredményeképpen a bebetonozott"
fix koltségek valtozo kiltségekké alakulhatnak
4t: ha az iigyféinek kevesebb szolgéltatasra
van sziiksége, akkor kevesebbet vesz igénybe

és kevesebbet fizet; a rendszer rugalmas, ské-
l4zhatd. A skalazhatosagot hasznéltak ki azok
az amerikai véllalatok, amelyek az ezredfor-
duldn bekdvetkezett gazdasagi visszaesés
idején gyorsan le tudtak épiteni a kapacitésai-
kat. (Ez persze rossz hir azoknak, akik emiatt
gyorsabban veszitették el a munkajukat.)

¢) Ajol megcsinalt outsourcing-szerzédés a
szolg4ltatasi dijat igénybevételi mérdszamok-
hoz, teljesitményszintekhez koti. A koltségek
igy pontosabban tervezhetdk, jobban kontrol-
I4Ihatdk, vilagosabban lathatok a kltségbe-
foly4sold tényezdk (angolul: cost drivers), és
mindezeknek kdszonhetden kdnnyebb megta-
4Ini és kihasznalni a koltségcsokkentési lehe-
toségeket.

d) Kiszervezésnél 4ltaldban az a szokds,
hogy a szolgaltatd atveszi, megvésérolja az
ligyfél meglévd eszkozeit, aki igy tdkéhez jut.

e) Ha az igyfének (j dolgokra van sziiksé-
ge, nem kell draga beruhdzasokra koltenie, hi-
szen szolgaltatast vasarol, és nem (j hardver-
és szoftvereszkozoket.

f) Egy nagyobb méreti, sikeres informatikai
cégnek nyilvan jobb esélyei vannak kivéld in-
formatikai szakemberek megszerzésére, mint
egy mas profilil vallalatnak, ahol a szakmai
karrierlehet6ségek korlatozottak. Tapasztalatai
is nyilvan joval szélesebbek, gazdagabbak. Az
iigyfél tehét joggal szamithat arra, hogy profi
szolgéltatoja lesz, a szolgaltatas mindsége ja-
vulni fog.

g) Kozhely, hogy manapség az informatika
kozvetlen és mély hatast gyakorol a vallalati
folyamatokra. Az iigyfél részérdl elvaras lehet,
hogy a szolgaltatd segitse 6t iizleti folyamatai
Gjraszervezésében, folyamat-reengineering
programok (l4sd pl. 9, 10) megszervezésében
és lebonyolitdsaban.

h) Ha az outsourcing jol mikddik, az tigy-
fél-vallalat tobb figyelmet fordithat alapvetd
képességeire, folyamataira.

i) Az outsourcing-partner révén az tigyfél (j
képességekhez, (j szakértelemhez juthat hoz-
74, és ezeknek koszonhetden akar (jfajta ter-
mékekkel, szolgaltatasokkal, iizletagakkal, ér-
tékesitési csatornakkal is megjelenhet a pia-
con, novelve a bevételét.

Ertékteremtés a szolgéltatd
szempontjabol

Vizsgaljuk meg most az értékteremtés kérdé-
sét a szolgaltatd szempontjabol: mire szdmithat
a kiszervezett tevékenység atvevdje?

a) A szolgaltatd nyilvan profi informatikai
cég, aki sokfelé dolgozik, szdmos iigyfele van,
nagy eszkozparkkal rendelkezik. Szdméra el-
sGsorban a tomegszerdséggel dsszefiiggd
gazdaséagossag jelent reményt az értékterem-
tésre: kapacitasait, infrastruktirajat a tobb-
féle munkéanak, a méreteknek koszonhetden
jobban ki tudja hasznéIni (egy ember tobb ligy-
felet is kiszolgalhat, egy szerveren elfér mind-
az, ami eddig kiilonbdozd cégek szerverein volt

sth.), rezsikoltségeit tobb munka, tobb tigyfél
kozott tudja szétteriteni. A nagyobb tomegsze-
riiség t6bb tapasztalattal, gyorsabb tanulassal
jar: fiirgébben haladhat elre a tapasztalati
gorbén, csokkentheti a koltségeit, 4j megolda-
sokndl a tanulopénzt csak egyszer kell meg-
fizetnie.

b) Bizhat az iigyfélénél nagyobb szakértel-
mében: ami az tigyféInek szolgaltatas, az ne-
ki alaptevékenység, amit az alapvet6 képes-
ségeire épit. Mivel sokfelé dolgozik, sokféle
feladatot vallal, tapasztalatai, ismeretei joval
szélesebbek lehetnek, mint ligyfelének. Szak-
grtelmét kihasznélva atszervezheti az atvett
tevékenységeket, olcsobba és hatékonyabbd
teheti 6ket. Szakmailag jobbnak, koltségeit te-
kintve olcsobbnak kell lennie az iigyféInél.

c) Profi 16ténél, nagyobb méreténél vagy
akér foldrajzi helyzeténél fogva specialis eld-
nyGkhoz juthat hozza: nagyobb tomegben ol-
csobban vésérolhat eszkizoket és szoftvere-
ket, korszer(ibb, kiterjedtebb infrastruktirat
épithet ki, jobb, tapasztaltabb, olcsdbb szak-
embereket szerezhet meg, és igy tovabb. Az
informaciétechnolégiai outsourcing-szolgélta-
tasok tekintetében az egyik legsikeresebb or-
szag India, ahol viszonylag alacsony bérekért
igen j6 szakemberekhez lehet hozzajutni, és
erre a helyzetre egy egész nemzeti informati-
kai stratégia épiil ra (8).

d) A szolgéltatd is szamithat arra, hogy (j-
donsiilt partnerével kardltve idével valami Gjat
is étrehozhat, Gjabb piacokhoz és bevételek-
hez juthat hozza. Minél jobban megismeri az
ligyfelét, annal tibb egyiittmiikodési, szolgél-
tatasbvitési lehetGségre talalhat rd, igy pél-
daul kaput nyithat az iigyfél szaméra az elekt-
ronikus kereskedelem felé, termékeit elektro-
nikus szolgaltatasokkal egészitheti ki.

Az outsourcing szemlatomast azokon a teriile-
teken halad elGre a legsebesebben, amelyeken a
felsoroltak koziil tobbféle lehetdség is megje-
lenik. llyen példaul a bérszamfejtés, ami mar
hosszll ideje ott van a szolgaltatk étlapjan. A
bérszamfejtés tipikus szolgaltatas, nem tartozik
az ,alapvetd kompetenciék" korébe, ugyanakkor
preciznek, hibatlannak kel lennie. Rengeteg ada-
tot kell tarolni és feldolgozni, ami nagy adatkoz-
pontokban gazdasagosabban végezhetd. Sokféle
szabélynak kell megfelelni, ami magas szint(
szakértelmet, tajékozottsagot kivan. Az elvégzen-
d6 miveletek jo része szabalyozott, szabvényos,
kivetkezésképpen standard szoftverekkel jol ta-
mogathat6. Ha valamilyen valtozas van, arra a
profi bérszamfejtési szolgaltatok gyorsabban és
olcsobban tudnak rendszereik atéllitasaval rea-
galni.

Ugyfél és szolgaltatd kapcsolata

A két felsorolashal lathatd, hogy nemcsak az
outsourcing aktusa (a kiszervezési dontés meg-
hozatala, elfogadtatasa, a megfeleld partner meg-
keresése, a szerz6dések megfogalmazésa stb.)
az izgalmas dolog: sokkal érdekesebb kérdés,
hogy mi torténik a szerzddés alairdsa utan. Er-



téknovelési lehetGségnek lennie kell, e nélkiil az
outsourcing halva sziiletett Gtlet, a partnerek ko-
ziil valaki végiil rosszul jar, de leginkabb mindket-
t6. A felsoroltak ugyanis csak lehetdségek, akkor
lesz valddi érték bel6liik, ha a felek hozzalatnak
a megvalsitasukhoz. Ehhez megfeleld kapcso-
latrendszer kell tigyfél és szolgaltato kozott.

A harmonikus kapcsolat megteremtése nehéz
feladat. Ami az egyiknek bevétel, az a mésiknak
koltség. Az ligyfél csokkenteni akarja a koltsége-
it, a szolgaltatd viszont nagyobb bevételre akar
szert tenni. Az igyfelet a sajat vasarloi késztetik
allando koltségcsokkentésre, a szolgaltatotol a
tulajdonosai varnak egyre nagyobb nyereséget.
Ha az utdbbi csokkenti a koltségeit, fél6, hogy
azt a mingség rovasara teszi — és igy tovahb.

Ha az ligyfél-szolgaltato kapcsolatot modellez-
ni szeretnénk, leghelyesebb, ha M. Porter sokak
altal ismert, leginkabb a stratégiaalkotdsban
hasznalatos Gttényezds versenyhelyzet-modelljé-
hez (11) nydlunk vissza (Ld. az &brat).

Amodell az egymassal kapcsolatba |épd cége-
ket értéklancha rendezi, és azt sugallja, hogy koz-
tiik a verseny a lancban eldallitott értekert (nye-
reségért) folyik. Ugyfél és szolgaltato ebben a fel-
fogasban versenytarsai egymasnak, akik minél
nagyobb részt akarnak maguknak a nyereséghdl,
a teremtett értékbal. Keét kérdést kell megvéla-
szolni tehat:

1. Mekkora érték eldallitasara képes a lanc?

2. Milyen aranyban osztoznak ezen a
kozremikodok?

A szallitok
alkupozicidja

S

o Puriar arsanyialyzat-mvialljs

Porter szerint az osztozkodasi aranyok a sze-
replok egymassal szembeni alkupoziciojatol fiigg-
nek, az alkupoziciot pedig olyan tényezdk befo-
lyasoljak, mint példdul a verseny intenzitasa, a
vevlnek, illetve az eladonak vald kiszolgaltatott-
sag mértéke, a partnervaltas nehézségei. Ugyan-
ezt a két kérdést tehetjiik fel az outsourcing-kap-
csolat elemzésénél is. Az értékndvelési lehetd-
ségekr§l mar széltunk, az osztozkodési aranyok
és taktikdk megértéséhez pedig az igyfél-
szolgaltatd viszonyt kell megvizsgalnunk.

A fogsagba esés jelensége

Stanley Kramer 1958-ben készitett ,Megbilin-
cseltek" cimi filmjében két rab megszokik egy
amerikai bortonbdl. Az egyikiik fehér (Tony
Curtis), a masik fekete (Sidney Poitier). Mind-
kett6 menekiilni akar, minél gyorsabban, minél
messzebbre. Az egyik észak felé venné az iranyt,
a masik délnek. Egyetlen probléma van: a keziik-
nél fogva egymashoz vannak bilincselve, igy szok-
tek meg, és persze kulcs nincs. A szokés utén
azonnal kideril, hogy mas céljaik vannak, és
mésképpen gondolkodnak; egymas nélkiil még-
sem boldogulnak, sét, ha egyikiiket baj éri, az a
masik szamara is végzetes kivetkezménnyel jar-
hat. Meg kell tanulniuk hat egyiitt futni, kompro-
misszumokat kotni, kozos célokat kitlizni, egy-
mast elviselni; ra kell jonniiik, hogy kritikus hely-
zetekben egyiitt hogyan lehetnek erdsebbek, mint
kiilon-kiilon.

Egy dsszetettebb informatikai outsourcing-
kapcsolat ehhez a helyzethez hasonlithato.

Fenyegetés
az 0j belépok
részérol

Belépési korlatok

A meglévo
versenytarsak
versenyének
intenzitasa 4

Fenyegetés
a helyettesito
termékek
részérol

Az angol nyelvii szakirodalomban van egy ki-
fejezés, ami pontosan erre a ,bilincsre" utal. Azt
a helyzetet, amikor egy vallalat egy masik fog-
lyavé valik, lock-in"-nek nevezik, amit magyar-
ra talan foglyul ejtésnek vagy fogsagba esésnek
lehetne leforditani. A fogvatartd" vevd, szallito
vagy partner egyarant lehet, a lényeg az, hogy ne-
héz tle megszabadulni: a lecserélése tdlsago-
san sok pénzbe és energidba keriilne. A fogsag
raadasul gyakran egyaltaldn nem kellemetlen,
alanya esetleg észre sem veszi, hogy kalitkéba
zartak.

Az informéci6s iparban a lock-in" gyakori je-
lenség, egyes cégek rendszeresen alkalmazzak
hol kifinomult, hol durva médszerként, a fogsag-
ba ejtés stratégiajuk kozponti elemeként jelenik
meg (12). (Némi cinizmussal azt is mondhat-
nank, alkalmazni mindenki szeretné, csak nem
mindenki tudja, és nem mindenkinek sikeriil.) A
fogsagba esett vallalat kifejleszt vagy megvasa-
rol valamit, belefektet egy csomd pénzt, folyama-
tokat, rendszereket, csatornakat épit hozza; te-
lepiti, megtanulja, hozzaszokik, megszereti — és
aztan nem tud tdle szabadulni, vagy csak igen
nagy aldozatok aran: ki kell cserélni a rendsze-
reit, at kell képeznie az embereit, (] kapcsolato-
kat kell kiépitenie, és igy tovabb. SzélsGséges
esetben a fogvatart de facto monopolhelyzetbe
keriil, és ennek megfelelden viselkedhet.

A foglyul ejtési stratégia a horgaszashoz ha-
sonlithatd: izletes csalit kell tlizni a horogra (kii-
dnleges, testre szabott, vonzo ajanlat az iigyfél
szaméara), megvarni, amig mélyen lenyeli (tele-

A vevok
alkupozicidja
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piti, megtanulja, hozzaszokik, bdviti), és csak az-
tan kell megrantani a zsindrt (dremelési kisérlet,
elénytelen feltételek, agressziv ajanlatok).

Porter emlitett 6ttényezGs modellje vilagosan
utal ilyen  lock-in" helyzetekre. A fogsagba esett
cég alkupozici6ja romlik, ha a mésik fél (aki, mint
jeleztiik, vevd, szallitd vagy partner egyarant le-
het) észreveszi és kihasznélja a vele szemben al-
16 kiszolg4ltatottsagat: példaul emeli az arait,
ront a mindségen, a kapcsolat fenntartasat (j,
kiilonleges feltételekhez koti. Minél dsszetettebb,
kiilonlegesebb termékrdl vagy szolgltatésrol van
526, annél nagyobb a fogsagba esés veszélye; a
lecserélés annal konnyebb, minél szabvanyo-
sabb, kozonségesebb dolog (tomegcikk, standard
szolgaltatas) az iizlet targya.

Kramer szép filmjében kdlcsonds fogsagba
esésnek lehetiink tandi: mindkét fél rabja a mé-
siknak. Ez a helyzet jellemz6 a bonyolultabb out-
sourcing-kapcsolatokra is. A lock-in" jellege és
mértéke meghatarozza a felek alkupozicidjat,
megszabja a mozgasteriiket, behatérolja a ko-
vethetG stratégiakat, kovetkezésképpen kozvet-
len hat4st gyakorol az outsourcing révén (szeren-
csés esetben) megteremtett (j érték elosztasara.
A kapcsolatok torténetében minden bizonnyal
fellehet6k azok az akciok, amikor (a) az iigyfél
vagy a szolgéltaté valamilyen alkuban a masik
kiszolgaltatott helyzetét igyekszik kihasznalni,
vagy amikor (b) szabadulni igyekszik a kalick-
bél, tehat az alkupoziciojat probélja erdsiteni.
Persze ezek a stratégidk és akciok nem mindig
4tgondoltak és tervszertiek, mint ahogy a fogsag-
ba esés vagy fogsagba ejtés sem mindig az.

Az ligyfél mint fogoly

Vizsgéljuk meg eldszor a kiszervezd helyzetét.
Tételezziik fel, hogy az informatika szdmdra fon-
tos dolog, de nem tartozik az alapvetd képességei
kozé, ezért dont az outsourcing mellett. Eszkozei
és emberei atadasaval pénzhez juthat, de kiada-
sai, befektetései is vannak. A francia Jér6me
Barthélemy érdekes cikkében (13) az IT out-
sourcing rejtett koltségeire hivja fel a figyelmet.
Rejtettek abban az értelemben, hogy nem jérnak
mindig kozvetlen pénzkiadassal, pontosabban
jarnak, de azok beleolvadnak més koltségekbe,
nehéz Gket azonositani és mérni. llyen rejtett
koltségek példaul az aldbbiak:

a) Szolgéltatd keresése és szerzédéskotés.
Barthélemy adatai szerint a kapcsolddo kia-
dasok atlaga félmillio dollar koriil van, raada-
sul meglehetdsen fixnek mutatkoznak, csak
kevéssé fiiggnek az outsourcing-akcid érték-
beli nagysagrendjétdl. A kozolt adatok azt is
mutatjék, hogy az otlet felmeriilésétdl (szer-
vezziik ki az informatikat!) a szolgéltatas be-
induléséig egy-masfél év is eltelik, és a koz-
ben végzett intenziv munkabol a kiszervezo-
nek is jocskan ki kell vennie a részét.

b) A tevékenységek atadasa a kiils6 szol-
galtatonak. Honapokba keriilhet, amig a szol-
galtatd ugyanannyit fog tudni, mint a korabbi
belsd informatikai egység. Barthélemy szerint
az 4tadas atlagosan egy évet vesz igénybe,

bar sokszor pontosan meg sem lehet monda-
ni, hogy mikor vette at a szolgaltatd a kor-
manyrudat. A teljes atadasig a kiszervezdnél
kiltségek jelentkeznek, amelyek nagységat
nehéz becsiilni: példaul meg kellene allapita-
ni, hogy a belsdk mennyit segitettek a kiils6k-
nek. Minél bonyolultabb IT szolgéltatasrol van
sz0, az atadasi koltségek annal magasabbak,
és persze annal nehezebb az atadas maga. A
kiszervezés ,emberi koltségeit" is meg kel fi-
zetni: a kiszervezett részleg (igy érezheti, hogy
elarultdk, munkahelye, jovedelme veszélybe
keriilt; tagjai ellendlihatnak, visszafoghatjék
a teljesitményiiket, vagy akar el is tvozhat-
nak a cégtdl. Arra is volt mar példa, hogy a ki-
szervezettek tobb héten at sztrajkoltak.

¢) A legnagyobb kiadasok az outsourcing-
kapcsolat menedzselésénél jelentkeznek: fi-
gyelni kell, hogy a szolgaltatd teljesiti-e a k-
telezettségeit, ha gond van, kozbe kell Iépni,
targyalni kell a szerz6dés mindennemi médo-
sitasardl. Barthélemy vizsgalati mintajaban az
atlagos menedzselési koltség 300.000 dollar
évente, ami nagyjabol a kiszervezett informa-
tikai szolgaltatdsokra forditott éves Gsszeg
nyolc szazalékanak felel meg. Erdemes arra
is felfigyelni, hogy jorészt ezek a koltségek is
fixek, vagyis a kisebb nagysagrendd out-
sourcing-szerz6dést kotd cégek relative tob-
bet forditanak a kapcsolat menedzsmentjére.

A felsorolt rejtett kdltségekr6l" hiba lenne
megfeledkezni. Barthélemy egy amerikai olajval-
lalat példajat idézi. A cég 7-8 szézalékal olcsob-
ban szerezte be az informatikai szolgaltatasokat,
mint amennyibe a korabbi belsé IT részleg fenn-
tartdsa keriilt. Ez igy onmagaban igen tetszetds
lett volna, a menedzsment-koltségek viszont az
éves dij 17 szazalékara rigtak. A kiszervezés
idején nem mérték fel, hogy mennyibe fog keriil-
ni négy kiilsd szolgaltato szimultan menedzselé-
se. Amit nyertek a réven, azt elvesztették a vé-
mon: a végsd mérleg negativ volt.

Mindezekbdl lathatd, hogy a kiszervezés az
tigyfél szamara komoly befektetést jelent: egy
csomd pénzt és energiat kell forditania a kap-
csolatra, meg kell ismertetnie, meg kell tanit-
tatnia" magat az tigyféllel, ra kell hangolédnia a
szolgaltatora, kezelnie kell a kapcsolatot, meg
kell oldania a problémakat, el kell simitania a
konfliktusokat. Ha szolgaltatot vélt, csaknem az
egészet kezdheti eldlrdl, kordbbi befektetései
koddé valnak. Kattan a bilincs zarja.

A szolgaltaté mint fogoly

Ez a bilincs azonban a szolgéltatd kezén is ott
van. Az els§ idGszakban rengeteg kiadasa lesz:
meg kell szereznie a megbizast, at kell vennie az
ligyfél berendezéseit és embereit, racionalizélnia
kell a kapacitasokat és a folyamatokat, meg kell
ismernie az tigyfelet, értenie kell az elvarasokat.
Bevételre csak akkor szamithat, ha a szolgélta-
tas beindul. Pénzaramlasi terveiben az elsd idd-
szakban valdszinileg veszteség mutatkozik: a
kezdeti beruhazasoknak a késdbbi nyereséghdl
kell megtériilniiik, a profit azonban kisebb ada-

gokban jelentkezik, a szolgaltatasi dijak és az
egymast kovetd idészakokban felmeriilt koltsé-
gek kiilonbozeteként. A szolgéltatonak tehat hosz-
sz tavon kell gondolkodnia, és persze ragasz-
kodnia kell a megszerzett kapcsolathoz, ha mér
ennyi pénzt fektetett bele.

A kiszolgaltatottsag tehat kdlcsonds, bar nem
feltétlendil szimmetrikus. Alkupozicidjanak meg-
valtoztatdsa érdekében mindkét fél tobbféle dol-
got tehet. Az iigyfél példaul Ggy is donthet, hogy
csak a tomegcikk jelleg(i" informatikai tevékeny-
ségeket szervezi ki, azokat, amelyekhez sok szol-
géltatd van, egyikrdl konny( atvaltani a mésikra.
Olyan szolgaltatdt valaszthat magéanak, akinek
létfontossagt az iigylet sikere. A masik oldalrdl a
szolgéltatd 1épésrdl Iépésre haladhat eldre egyre
igényesebb, egyre bonyolultabb, egyre kiilonlege-
sebb ajanlatokkal: ahova kezdetben csak a labét
sikeriilt betennie, késobb az egész testével be-
nyomulhat.

Dr. Bogel Gyorgy

a KFKI Szamitastechnikai Rt.
stratégiai tanacsaddja,

az IMC Graduate School of Business
tanari karanak taga
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Akadémian.

Kutatési teriiletei a vallalati szervezeti-iranyitasi rendsze-
rek, szervezeti formak; a vallalati folyamatok szervezése
(BPR); a tibb lizletagban tevékenykedd, nyereségkdzpontos
(divizionalis) felépitési vallalatok szervezete és irdnyitasa;
az lizleti modellek az elektronikus gazdasdgban; véllalati e-
stratégidk: folyamatok, egyiittmikodési formak, szervezeti
rendszerek az elektronikus gazdasagban.
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