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Fogódzó az EU kihívás megválaszolásához – az E-Stratégia Mátrix

              Informatikai stratégia 

Információ- Információ- Információ- Információ- Insourcing-

EU                                     elem

rendszer technológia menedzsment biztonsági outsourcing

kihívás, lehetőség

stratégia stratégia stratégia stratégia stratégia

EU szabványok, módszertanok Dokumentum- Projekt és rend- Tudásmenedzseri BS 7799-es ITIL módszertan

mint a legjobb üzleti gyakorlat  mendzsment szerfejlesztési funkció informatikai  alapján történő

megtestesítői és mint rendszer a szab- szabványok megteremtése biztonsági  SLA a külső

belépési korlátok egyes  ványok tárolására bevezetése (PCM, szabvány  és belső 

támogatások elnyeréséhez Prince stb.) bevezetése szolgáltatókkal

EU programok, pályázatok E-content, e-lear- Internet sávszéles- EU pályázat- Közreműködés Pályázatfigyelő-

mint kihasználható üzleti  ning projeketek növelési projekt felelősi a Safer szolgáltatásra

lehetőségek és mint a belső pályazati támoga- pályazati támoga- funkció Internet való 

informatikai fejlesztések tással tással megteremtése Programme- előfizetés

katalizátorai ban

Az európai (globális)  Az üzleti  Irodai szoftverek, IT konpetencia- Csoportszintű Shared

vállalatcsoportokon belüli  informatikai  e-mail címek, központok  kolokációs köz- service 

integráció erősödése alkalmazások template-ek stb. konszernszintű pont kialakítása megoldás az

standardizálása csoportszintű kiépítése üzemeltetés-

(ERP,SCM,CRM) egységesítése ben is

Kihasználható üzleti Üzleti partnerek EU-kompatibilis Informatikai  Digitális aláírás Európai 

lehetőségek az európai piac  felkutatása az platformok szakemberek fogadására  (globális)

szélesebbre nyitásával Interneten, piactér választása az  üz- toborzása európai való felkészülés outsourcing

alkalmazásokhoz  leti kommunikáció szinten szerződés

való csatlakozás biztosítása végett kötése
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Other Decision Criteria also Show 

Remarkable Differences Across Europe(2/3)
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Other Decision Criteria also Show 

Remarkable Differences Across Europe (1/3)
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Moving to Low-Salaried Countries will 

Decrease Costs Significantly
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Bevezetés
A 90-es évek gyorsan változó gazdasági légkörében az európai tendenciáknak megfelelően a magyar üzleti gyakorlat is új utakat keresett termékeik és szolgáltatásaik minőségének tökéletesítésére. Üzleti megoldások után kutattak, melyekkel forgalom és nyereségnövekedést érhettek el költségeik csökkentése mellett. 

Ebben a gyorsan változó környezetben, a vállalatok kezdtek ráébredni arra, hogy a termelés összes tényezőjének birtoklása nem a legjobb módja a versenyelőny elérésének. A termelési és informatikai rendszerek cégen kívülre helyezésével létrejött egy új üzletviteli módszer, melynek lényege az volt, hogy szakképzett szolgáltatókon keresztül biztosítson erőforrásokat a termékek és szolgáltatások számára. Ez a folyamat vált ismertté outsourcing néven.
Szakdolgozatomban ennek a manapság divatos menedzsment koncepciónak a bemutatására vállalakoztam. Kísérletet tettem az outsourcing elméleti alapjainak, magyarországi jellegzetességeinek feltárására, piaci viszonyainak bemutatására. 
Azért választottam az outsourcingot szakdolgozatom témájául, mert szerettem volna elmélyíteni ez irányú tudásom és tapasztalataimat. Tanulmányaim során szerencsém volt egy érdekes vállalatgazdaságtan előadást végighallgatnom Dr. Szabó József tanár Úr előadásában, melyben az említett üzleti megoldással is foglalkozott, ekkor ismerkedtem meg az outsourcing fogalmával. Később lehetőségem nyílt Dr. Papp Ilona tanárnő jóvoltából részt venni egy outsourcing előadássorozaton, melyet a Győr-Moson-Sopron Megyei Kereskedelmi és Ipari Kamarában rendeztek meg. Nagy érdeklődéssel hallgattam végig a felszólalók beszédeit, és úgy gondoltam szeretnék részletesebben megismerkedni az outsourcinggal, ezért a kiosztott tájékoztatókat, segédanyagokat megtartottam és tanulmányoztam őket. Elhatároztam, hogy szakdolgozatomat ebben a témában fogom megírni.
Diplomamunkámban, amely a Tevékenység-kihelyezés Magyarországon címet viseli, olyan kérdésekre kerestem a választ, mint például, melyek az outsourcing előnyei és hátrányai? Hogyan zajlik a folyamata? Milyen erősségei és gyengeségei vannak Magyarországnak az outsourcing terén? Milyen formái ismertek és melyeket alkalmazzák hazánkban? Melyek a jelenbeli piaci trendek? Mi tekinthető az outsourcing húzóágazatának és melyek a legnagyobb szolgáltatói? Merre tart az outsourcing fejlődése?
Szakdolgozatom keretein belül két mélyinterjút készítettem az outsourcing témakörében. Az elsőnél Incze Árpádot kérdeztem, aki jelenleg a BEKO Engineering Kft. személyzeti vezetője. Szakterületei a HR outsourcing és munkaerő-kölcsönzés. A másodikban Dr. Drótos György volt az interjúalanyom, aki a Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudományi Intézetének docense, valamint az IFUA HORVÁTH & PARTNERS Kft. partnere és vezető tanácsadója, fő szakterülete az információmenedzsment. A mélyinterjúk célja volt, hogy a szakirodalomból nyertnél aktuálisabb és lehetőség szerint reálisabb képet kapjak a hazai outsourcingot illető lényeges kérdésekben, majd a nyert információ egy részét felhasználva beágyazhassam a dolgozatomba.

Az interjúk módszertana azonos volt. Mindkét eset on-line kvalitatív kutatás eredményeként valósult meg. Kérdéseimmel a válaszadók személyes véleményeire voltam kíváncsi, a számszerűsíthető adatok háttérbeszorításával. Az interjúalanyok dolgozatom gyakorlati részében nyújtottak leginkább támogatást a magyarországi outsourcing helyzet ismertetésében. Válaszaik sokat segítettek az outsourcing szerződéses feltételeinek tisztázásakor, hazai trendek számbavételekor, a SWOT analízis készítésekor, valamint az outsourcing jövőbeni alakulásának felmérése során.
Dolgozatom megírásához több nemzetközi, illetve hazai kutató a témában végzett munkáját vettem alapul. Reményeim szerint írásom érthető és érdekes mindazonáltal, hogy fontosnak tartottam, kellő hangsúlyt helyezni a gyakorlati tapasztalatok leírására, a hiányosságok és ellentmondások feltárására. Ebben segítséget nyújtott Dr. Drótos György, Agárdi György, Dr. Papp Ilona, Varga Lőrinc és végül, de nem utolsó sorban Incze Árpád, ezúton szeretném megköszönni, hogy elfoglaltságaik mellett időt szakítottak kérdéseimre.

1.
Outsourcing, mint üzleti megoldás
Az outsourcing szó eredeti megfelelője az angolszász „Outside Resource Using” kifejezésből ered, ami a vállalkozáson kívüli erőforrások összpontosítását jelentette, a vállalkozás feladatainak megoldására, illetve ellátására. Csak később egyszerűsödött az „out” és a „source” szavak szóösszetételévé, és nyerte el mai jelentését, mely szerint:

„Az outsourcing, a megelőzően vállalati keretekben végzett, periférikus jellegű tevékenységek „kiszervezése” külső cégekhez (vagy – új vállalakozás, vállalat létesítése esetén – az alapvető profilhoz nem illeszkedő tevékenységek, technológiák megvalósításának tudatos elhagyása)”
.
1.1
Az outsourcing kialakulása

Az outsourcing kialakulását egyesek a logisztika kialakulásával kötik össze, hiszen a két tevékenység fejlődése szorosan kapcsolódik egymáshoz. Ken Akerman Warehausing Profitability című könyvében az outsourcing kialakulását egészen a bibliai időkig vezeti vissza. Művében Józsefet, az első logisztikai vállalkozónak tekinti. A történet szerint, József megfejti uralkodója álmát, és a hét bő esztendőben elraktározza a gabonát a nép számára, majd a hét szűk esztendőben szétosztja azt, ezzel a logisztikai lépéssel akadályozva meg a nép éhezését. A későbbiekben ez az elgondolás, a velencei raktárakban bontakozik ki, Kelet-és Nyugat-Európa között megnyitva az utat a kereskedelemnek.

A XX. század közepe ismételten változásokat hozott, első ízben az ipar területén. Főként Nyugat-Európa államaiban nőtt meg a száma azon tevékenységek leválasztásának, melyeket már nem közvetlen kapcsolat fűzött a termeléshez. A külső szolgáltatókkal való együttműködést a rugalmatlanság és a rövid időtartam jellemezte. Hazánkban ekkor jelentek meg a külkereskedelmi vállalatok, központi kutató intézetek, melyek megteremtették a piaci kapcsolatok kialakításának lehetőségét. A szocializmus tervgazdálkodási időszaka azonban nem adott teret a piaci kapcsolatok kibontakozásának. A vállalatok önellátásra rendezkedtek be, ezzel biztosítva a mindenkori szükségletellátásukat.

 A ’70-es években olyan speciális szolgáltatók jelentek meg a piacon, akik a vállalatok alaptevékenységeihez kötődő funkciókat (pl. fuvarozás, raktározás) díjazás ellenében magukra vállalták. Nem jellemző, hogy az alaptevékenységről leválasztott funkciók hatására a szervezetek költségcsökkenést értek volna el, ugyanis ezek az ügyletek nem voltak biztonságosak a kiszervező vállalat számára, hiszen a szolgáltatás minőségét nem garantálta semmi.

A ’80-as években Magyarország komoly változásokon ment keresztül. A globalizáció felgyorsult, a piaci verseny élesedett, a fogyasztás növekedésével pedig megnőtt a kereslet a minőségi termékek, szolgáltatások iránt is. A változások eredményeként a vállalatok tőkét tudtak felhalmozni, méreteik növekedtek, és felesleges kapacitásaik keletkeztek. Feleslegessé váltak dolgozók és ingatlanok. Az outsourcing feltételei így a logisztika területén jöttek létre elsősorban. 

A rendszerváltás után sok új menedzsment elmélet látott napvilágot úgy, mint a karcsúsítás vagy a fő tevékenységre koncentrálás, így az outsourcing előtérbe kerülhetett. A fejlett vállalatok megtartották kulcs kompetenciáikat, más funkcióik elvégzését pedig szakosodott szolgáltatókra bízták, illetve új szervezeteket hoztak létre az elvégzésükre. Az így létrejött vállalatok kezdetben nagy költségigényűek és kishatékonyságúak voltak. A költségcsökkentésre, hatékonyságnövelésre való törekvések által került be az outsourcing a vállalatvezetési technikák közé. 

Napjainkban az outsourcing tevékenysége ismertté vált itthon, az esetek többségében a vállalatok csupán a legalapvetőbb tevékenységeiket szervezik ki (pl. nyomtatás, postázás), melyeket nem is tekintenek outsourcingnak. Kevés az olyan eset, ahol valóban tudatosan teszik ezt. Többnyire külföldi anyavállalatok nyomására vagy egyszerűen csak „divat”-ból hozzák meg ezt az üzletviteli lépést. A legtöbb vállalat kudarcának oka az outsourcing implementációját illetően az, hogy nincsenek tisztában saját kulcsfolyamataikkal, és nem ismerik fel azokat az előnyöket, melyeket erőforrásaik átcsoportosításával érhetnének el, ezért a következő részben az outsourcinghoz kapcsolódó leglényegesebb elméleteket veszem sorra.
1.2
Outsourcing teóriák

Az outsourcingnak, mint üzletviteli módszernek számos elméleti megközelítése létezik. Közgazdasági, szervezetelméleti teóriák, és menedzsment elméletek sokasága foglalkozik a témával. Mindegyik sajátos elméleti irányzatot képvisel, és különböző összefüggéseken keresztül jut el a szervezeti intervencióhoz. Segítségükkel érthetők meg és elemezhetők a különböző vállalati folyamatok. Utat nyithatnak újító üzleti technikák alkalmazása felé, adott esetben az outsourcing felé.

A továbbiakban az outsourcinghoz leginkább kapcsolódó öt modell bemutatására kerül sor. A teóriák nem képviselnek egymást kizáró igazságokat. Előfordulhat, hogy többet is meg lehet figyelni egy outsourcing ügylet lebonyolítása során.

1.2.1
Williamson tranzakciós költség elmélete

Elsőként említeném meg Williamson
 tranzakciós költség modelljét, amely széles körben elfogadott nézeteket tükröz. Az elmélet szerint a gazdasági tranzakciók kétféle módon jöhetnek létre. Az első a szervezeti hierarchián keresztüli megoldás, a második pedig a piaci megoldás. 

Vegyük példának egy adott termék vagy szolgáltatás előállítását. Ha a szervezet saját maga hajtja végre a tranzakció kivitelezését, akkor termelési költségei aránylag magasak lesznek, míg a koordinációs költségek, melyek jelen esetben lehetnek például a felügyeletre vagy ellenőrzésre fordított kiadások, relatív alacsonyak lesznek. A piaci megoldás esetében, melynél egy szakosodott vállalkozó igénybevételével oldják meg az előállítást, a termelési költségek alacsonyabbak lesznek, hiszen a kompetens szolgáltató kisebb ráfordítás mellett tudja elvégezni a feladatot. Ebben az esetben viszont magasabb koordinációs költségek keletkeznek a szerződéskötés által felmerülő járulékos költségek révén.

A két technika gazdaságosságát öt tényező befolyásolhatja: a tranzakció gyakorisága, az eszközök és szaktudás specializáltsága, a helyhez kötöttség, a külső szolgáltatók száma, és a tranzakcióval kapcsolatos bizonytalanság.

Williamson szerint abban az esetben kell az outsourcing mellett döntenie egy vállalatnak, ha a szolgáltatás nem speciális, ha a potenciális szolgáltatók száma magas, biztos környezet övezi, és nem túl gyakran veszi igénybe a vállalat. A magas koordinációs költségek elkerülése végett pedig különösen nagy figyelmet kell szentelni a szerződés előkészítésé és kialakítására.

1.2.2
Porter értéklánc koncepciója

Egy vállalt arra törekszik, hogy termékeivel, szolgáltatásaival megpróbálja kielégíteni a vásárlók igényeit. Azaz értéket képezzen a fogyasztók számára. Az értéklánc kidolgozása Michael Porter
 nevéhez fűződik.

A koncepció azon a felismerésen alapul, mely szerint egy vállalat akkor képes hatékonyan működni, ha tisztában van kulcsfolyamatainak fontosságával, és erőforrásait termékei, illetve szolgáltatásai értékének növelésébe tudja fordítani. Porter felállított egy értékláncot, mely kilenc értékteremtő tevékenységet különböztet meg. Ezek tekinthetők egy vállalat kulcsfolyamatainak, melyek hatékonyságát folyamatos teljesítmény-költségelemzésekkel lehet mérni. A vállalat stratégiailag fontos tényezőkre bontása segít abban, hogy világossá váljon a költségképződés. Amennyiben a vállalaton belül üzemeltetett értékteremtő tevékenységek valamelyikét költségkímélőbb lenne egy külső szolgáltatóra bízni, az esetben lehet az outsourcing a jó megoldás.

1. Ábra:  Porter-féle kilenc értékteremtő tényező
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Forrás: Rekettye Gábor (1997), 16-17. oldal alapján
1.2.3
Hamel és Prahalad szervezeti alapképességek modellje

Könnyen mondhatnánk, hogy egy vállalat versenyképességét a végtermékeivel szembeni kereslet határozza meg. Ez azonban csak felszínes megállapítás volna. Egy szervezet sikerességét alaptermékeinek (core products) és alapképességeinek (core competencies) vizsgálatával lehet megállapítani. 

A modell kulcsa a vállalat alapképessége, amely megkülönbözteti a céget a versenytársaitól. Az alapképességek, az alaptermékbe épülnek bele, melyek a végtermékek részegységei. Az elmélet kimondja, hogy a szervezeti alapképességekhez, illetve az alaptevékenységekhez kapcsolódó tevékenységeket nem szabad kiszervezni, mert azok a hosszú távú versenyképesség hordozói. Ennek következtében az alapképességeket fel kell tárni, és biztosítani kell számukra a megfelelő erőforrás-ellátást és továbbfejlesztés, még abban az esetben is, ha ez bizonyos fokú centralizációval jár. 

Hamel és Prahalad
 szerint a vállalati alapképességhez, illetve az alaptermékekhez kapcsolódó szervezeti funkciókat nem szabad kiszervezni, centralizálni kell őket. Ennek oka az, hogy a vállalat kiszolgáltatottá válhat szolgáltatójának, és versenyképessége romolhat.

Tehát az elmélet szerint egy szervezeti funkció akkor szervezhető ki, ha nem alapképességhez, illetve alaptermékhez kapcsolódó, nem stratégiai jelentőségű a vállalat számára, illetve abban az esetben, ha egy stratégiai szövetség keretében történik.

1.2.4
Pfeffer hatalmi-politikai modellje

A szervezeti hatalom forrásai a pozíció és a kritikus erőforrásokhoz való hozzáférés. Ezekhez különböző politikai taktikákkal lehet hozzájutni, mint például a döntési kritériumok meghatározása, az információk szelektív felhasználása, külső szakértők alkalmazása, koalícióra lépés vagy kooptálás. Pfeffer
 szerint az outsourcing döntéseket nem gazdasági (Williamson) vagy stratégiai (Hamel és Prahalad) alapon hozzák. A döntéseket előre nem lehet megjósolni, de meglehet érteni őket. Pfeffer szerint az outsourcing döntések politikai stratégiák és taktikák révén jönnek létre. A döntés folyamata nem mentes a szervezeten belüli hatalmi viszályoktól. A kiszervezés döntése megváltoztathatja az eredeti hatalmi megoszlást, ezért a hatalmon lévők próbálják saját érdekeik szerint alakítani a döntési folyamatot. Ellenlábasaik ugyanezt teszik. Sőt, a potenciális külső szolgáltatók is bekapcsolódhatnak a hatalmi-politikai csatározásba.

1.2.5
Az ügynökelmélet

Az ügynökelmélet
 középpontjában a szerződéskötés során felmerülő megbízó-ügynök érdekellentétek problémái állnak. A problémák a két fél között lévő információs aszimmetriából, céljaik eltérő mivoltából és kockázatvállalásuk különböző mértékéből adódik. Mivel az ügynöknek eltérő céljai lehetnek a megbízóétól, valamint jobban ismeri a feladatot, lehetősége nyílhat arra, hogy saját hasznát maximalizálja az ügylet során. 

A megbízó három módon védekezhet az ügynök opportunista magatartása ellen. Az első, ellenőrző rendszerek kialakításával a szerződéskötés során, melyekkel felügyelni képes a feladat elvégzésének menetét, így információ hiánya csökkeni fog. A második, az ügynök ösztönzésével, így céljaikat közelebb hozhatják egymáshoz, ezért a másik félnek nem fog érdekében állni a nyújtott szolgáltatást kizárólag saját hasznára végezni. A harmadik, direktív magatartási normák rögzítése a szerződésben, melyek közvetlenül szabályozzák az ügynök viselkedését az egyes szituációkban. Az ügynökelmélet ennek a három megoldásnak a relatív költségeit vizsgálja.

Az outsourcingnál is beszélhetünk egy megbízóról és egy ügynökről, aki végrehajtja a rábízott feladatot. A szerződési feltételek tudatos befolyásolása és jól átgondolt mivolta kulcstényezője a sikeres outsourcing ügyletnek. Fel kell mérni, hogy az információ aszimmetria csökkentése és az ügynök opportunista magatartása ellen, melyik megoldás a költséghatékonyabb a vállalat számára. 

Az ügynökprobléma megoldásaként bevethetők különböző az információs rendszert javító eszközök, amelyek az ügynök teljesítményét és magatartását követik nyomon. Minél több információval bír a megbízó az ügynök tevékenységéről, annál kisebb az esélye, hogy az ügynök információt hallgat el. Ilyen eszközök lehetnek például az ügynök elszámolási lehetőségének kiterjesztése, folyamatos teljesítmény mérés vagy költségelszámolási rendszerek felállítása. 

Ha az ügynök magatartásának megfigyelése nagy költségekkel jár, akkor az eredményorientált szerződés a hatékonyabb. Ez a szerződés úgy van felépítve, hogy közös érdekké tegye a végeredmény pozitív megvalósulását, ösztönözze az ügynököt a tőle telhető legjobb minőségű szolgáltatás nyújtására. Ezt a legegyszerűbben úgy lehet véghezvinni, ha az ügynök részesedhet az ügylet eredményéből, így mindkét partner nyeresége ugyanattól a teljesítménytől függ.

Harmadik megoldásként a szerződésben direktíva szerint rögzíthetők az ügynök magatartásformái. Általában ez nem vezet sikerhez, mert a rugalmatlan szerződési feltételek gátolhatják az ügynököt az esetleges problémák megoldásában.
1.3
Az outsourcing kategorizálása
Úgy gondolom, az outsourcing fejlődésének történelmi aspektusa mellett, fontos leírni, milyen csoportjai születtek az idők során, ezek hogyan terebélyesedtek, és milyen szolgáltatások hozzáférhetőek manapság.

1.3.1
Infomációtechnológiai-kiszervezés
A ’80-as években kezdődött meg Magyarországon a vezetői döntések előkészítését támogató információs hálózatok kiépítése. Ez a folyamat nagyban hozzájárult az outsourcing gyakorlati kialakulásához, ugyanis ezek az informatikai rendszerek képezték az első outsourcing ügyletek tárgyait. Létre jött az infomációtechnológia-kiszervezés (Information Technology Outsourcing), amely a vállalaton belüli információtechnológiai eszközök, és alkalmazások teljes vagy részbeni kihelyezését jelentette külső szakszolgáltatóknak. A kiszervezés alkalmazásának számos előnye volt, ezek közül első sorban a költségcsökkentést, illetve a fő tevékenységre való koncentrálást emelném ki. A későbbiekben a szolgáltatás egyre komplexebbé vált, a szolgáltatók sorra bővítették szolgáltatási palettájukat.

Az informatikaüzemeltetés kiszervezésének ma már számos módja van, melyek elvben egyezhetnek, de technológiai és szakmai tartalmukban nagy eltéréseket lehet felfedezni. Egy időben több is megvalósulhat egy partnerkapcsolat létrejöttekor. 

Teljes körű IT-kihelyezés (ISO - Information Systems Outsourcing): A vállalat eladja teljes informatikai hálózatát az outsourcing partnernek, aki üzemeltetési díj fejében vállalja a szolgáltatást, miszerint gondoskodik a rendszer karbantartásáról és fejlesztéséről. Másrészről az infrastruktúrához kapcsolódó szolgáltatásokat nyújtja (Data Center, adatmentés, katasztrófa-helyreállítás, támogató személyzet).

Hálózati és desktop-kihelyezések (NDOS – Network and Desktop Outsourcing Services): A szolgáltatás hálózati rendszerek üzemeltetését és fenntartását, valamint számos asztali alkalmazás biztosítását takarja.
Alkalmazás-kihelyezés (AO - Application Outsourcing): A megbízó testreszabott vagy standardalkalmazást ad át a szolgáltatónak üzemeltetés céljából, szintén üzemeltetési díj ellenében. Más esetben pedig a szolgáltató csupán az alkalmazások működtetéséért és fenntartásáért felel. 

Alkalmazásszolgáltatás (HAP – Hosted Application Management – korábban ASP): Az alkalmazásbérlés internetes hálózaton keresztül valósul meg. Az igénybe vehető alkalmazások köre széles, az egészen egyszerű szövegszerkesztő programoktól kezdve, a bonyolult döntéselőkészítő és vállalatirányítási rendszerekig (ERP) bármi igénybe vehető, a szoftver megvásárlása nélkül, bérleti díj ellenében. Hátránya, hogy csak kis mértékben testre szabható.
Infrastruktúrahozzáférés-szolgáltatás (HISP – Hosting Infrastructure Service Provider): A szolgáltató hozzáférést biztosít bizonyos hálózati kapacitásokhoz, melyek kiépítése és fenntartása a megbízó számára túl költséges lenne.
1.3.2
Működésifolyamat-kiszervezése
A következő lépcsőfok az outsourcing fejlődésében a működésifolyamat-kiszervezés (BPO - Business Process Outsourcing), amely egy vagy több nem a kulcs kompetenciák közé tartozó működési folyamat átadását jelenti külső vállalkozóknak. A szolgáltató teljes mértékben birtokolja, irányítja és ellenőrzi a folyamatot az előre meghatározott minőségi kritériumok szerint. A BPO a mindennapos működési folyamatok kiszervezését jelenti, melyeket általában két részre bontanak: háttérirodai szolgáltatások kiszervezése (Back Office Outsourcing) és az ügyfélszolgálati ügyintézés kiszervezése (Front Office Outsourcing). A Back Office a belső üzleti tevékenységek végzését jelenti, mint például a könyvelés, a pénzügy vagy a számlázás. A Front Office kifejezés pedig az ügyféllel kapcsolatos szolgáltatásokat takarja, ilyenek lehetnek a rendeléskezelés, telefonos ügyfélszolgálat (Call Center), információs pult (Help Desk) vagy a marketing. 
Az országhatáron belül történő üzletifolyamat-kiszervezést onshore outsourcingnak hívják. Ha az országhatáron kívül kerül sor az outsourcing ügylet lebonyolítására, az esetben offshore outsourcingról beszélünk. Ennek két változata ismert a nearshore outsourcing azaz, ha a szomszédos országok valamelyikében történik a kiszervezési művelet, illetve a farshore outsourcing, ebben az esetben a kiszervezés nem szomszédos országokban jön létre.
A következőkben a BPO legmeghatározóbb részhalmazainak bemutatása következik. 

A Humánügyviteli-kiszervezés (Human Resources Outsourcing) felfutó ágban van hazánkban. Egyre több vállalat veszi igénybe ezt a szolgáltatást, mely többek között a bérszámfejtési, társadalombiztosítási, munkaerő-kölcsönzési, toborzási, képzési és teljesítményértékelési feladatok kiszervezését jelenti egy vállalaton belül. 

A Munkaerőkiválasztási-kiszervezés (Recruitment Process Outsourcing) a vállalaton belüli állandó toborzási tevékenységek irányításának átadását jelenti egy harmadik fél számára. Magyarországon is egyre több cég bízza rá külső, sok esetben határon túli, szolgáltatóra munkaerő-toborzási feladatainak ellátására. 
Egy jelentős alhalmaznak tekinthető a Tudásfolyamat-kiszervezés (Knowledge Process Outsourcing), melynek során a tudás és információ alapú munkák kerülnek kiszervezésre egy másik vállalathoz költségcsökkentés vagy szakértelempótlás céljából, legtöbbször más országokban. A nyugat-európai fejlett országok nagyobb IT vállalatai gyakran szervezik ki szoftver-fejlesztéseiket közép- és kelet-európai országokba, így Magyarországra is, költségcsökkentés céljából. 
1.3.3
Stratégiaifolyamat-kiszervezése
Egészen új jelenségnek számít hazánkban a stratégiaifolyamat-kiszervezés (SPO - Strategic Process Outsourcing), melynek során egy vállalat stratégiai tevékenységei kerülnek kiszervezésre. Nem csak a folyamatok irányításának átadásával jár, hanem az egész módszer kihelyezésével is, akár más technológiák használata által. A termékgyártás, szolgáltatás vagy adott esetben a kutatás és fejlesztés szervezeten kívülre helyezése előnyös lehet a vállalat számára, ugyanakkor megvannak a hátrányai is. Rövidtávon számos kedvezőtlen hatása lehet.  Előidézheti a minőség romlását, a termelés gyengülését, lehetőséget teremthet a szervezeten belüli folyamatok és módszerek eltulajdonítására, ezeken kívül új konkurencia előidézéséhez is vezethet. Sokféle veszélye mellett természetesen előnyére is válhat a cégeknek. A multinacionális vállalatok azért döntenek legtöbbször alkalmazása mellett, mert jelentős természetbeni és financiális javakra tehetnek szert hosszútávon, a módszer helyes használatával. Ezek elengedhetetlen feltétele, hogy a technika adoptálása előtt, a vállalat körültekintően megvizsgálja üzleti szükségleteit, elérhető lehetőségeit és felkészülten vágjon bele az ügylet megszervezésébe.
2. Ábra:  Outsourcing kategóriák fejlődése Magyarországon
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Forrás: Gewald. (2007), 5. oldal alapján 

1.4
Érvek és ellenérvek az outsourcing kapcsán

Sokat hallani az outsourcing nyújtotta előnyökről arról, hogyan idéz elő sikereket egy-egy vállalat életében. Azonban úgy gondolom ahhoz, hogy sikertörténetek születhessenek először az outsourcing árnyoldalát kell megérteni, majd kizárni a megvalósulásának lehetőségét. A következőkben, éppen ezért, erről részletesebben esik szó. 

1.4.1
Az outsourcing veszélyei, kritikái

Az elsők között néhány gyakori hiba kerül bemutatásra, melyek könnyen meghiúsíthatják az üzleti sikert. Megismerésükkel a kudarc kockázata csökkenthető.

Olyan tevékenységek kiszervezése, melyeket nem volna szabad: Ha egy vezető nincs tisztában a szervezet kulcs folyamataival, ha nem ismeri fel, mely tevékenységek biztosítják a vállalat versenyképességét, könnyen hozhat helytelen döntést egy outsourcing ügylet megkötésével. A legtöbb esetben kizárólag periférikus jellegű tevékenységeket érdemes kiszervezni, melyek nem tartoznak a vállalat kulcs tevékenységei közé, különben a cég kiszolgáltatottá válhat, és piaci versenyképessége romolhat.

Rossz szolgáltató választása: A sikeres outsourcing szempontjából nélkülözhetetlen a jó szolgáltató kiválasztása. A szolgáltatókat erős és gyenge képesítésük alapján lehet minősíteni. Az erős képességek kézzelfoghatók és referenciákkal igazolhatók, mint például az üzleti tapasztalat, hitelképesség, alacsony költségű és minőségi szolgáltatásnyújtás. A gyenge képességek szellemi jellegűek, sokszor nem leellenőrizhetők, és a körülmények alakíthatják őket, ilyen például a jó kulturális beállítottság, rugalmasság, a folyamatos fejlődés iránti elhivatottság, vagy a hosszú távú kapcsolatkialakítás előmozdítása. Ezeket a képességeket sorra kell venni a potenciális szolgáltató jelölteknél, és azzal a szolgáltatóval megkötni az üzletet, aki a leginkább megfelel a kiszervezendő tevékenység elvégzésére.

Rugalmatlan szerződés: A szerződésben a felek a feladat elvégzésének irányítási feltételeiben állapodnak meg. Ha túl kevés időt töltenek a szerződés alapelveinek megtárgyalásával, az a későbbiekben komoly problémákhoz vezethet mindkét fél számára. A vállalatoknak érdemes kerülni a rugalmatlan outsourcing szerződéseket. Ahogy azt már az ügynökelmélet tárgyalásakor is megfogalmaztam, direktív magatartásformák meghatározása a szolgáltató számára nem kecsegtet sikerrel. Fontos, hogy a szerződés teret hagyjon a meglepetésszerűen felmerülő problémák szabályozott keretek között történő kreatív megoldásainak. A két fél közötti felelősség-megoszlást világosan kell leírni. Egy jó szerződés precíz, ösztönző hatású, rugalmas és nem hagy kiskapukat. 

Személyi kérdések figyelmen kívül hagyása: Az outsourcing a szervezet addigi egységeinek felbomlásával jár, így a menedzsment egyes tagjainak negatív változásokat hozhat. Előfordulhat, hogy úgy tekintenek a kiszervezésre, mint képességeik lenézésére, ezért az üzlet hírének hallatán esetleg távozni akarnak a vállalattól. A dolgozó lojalitásának fenntartása fontos feladat. A kulcsvezetőket biztosítani kell helyzetükről, illetve motiválni az ott maradásra, ugyanígy van ez az áthelyezett alkalmazottak esetében is. A szolgáltatót pedig meg kell győzni az áthelyezett munkaerő munka iránti elkötelezettségéről.

A kiszervezett tevékenység feletti irányítás elvesztése: Az ügyfél számára különösen fontos, hogy ne veszítse el az irányítást a kiszervezett tevékenység felett. Mindig össze kell tudnia egyeztetni a tevékenység megvalósítását a vállalati stratégiával. Az ellenőrzés és teljesítménymérés feltételeit a szerződésben rögzítik. A szolgáltató menedzsment képességei éppúgy fontosak, mint a technikai adottságai. Ha a szolgáltató nincs birtokában a megfelelő kompetenciáknak, nem képes a technológiai megújulásra, az outsourcing bukásra van ítélve.

Rejtett költségek felbukkanása: Az outsourcing általában költségcsökkentést és hosszú távú megtakarításokat ígér. Mindezek mellett nem szabad megfeledkezni az ügylet megvalósítása közben felmerülő költségekről sem. Két jellemző hiba létezik, melyet a vállalatok elkövetnek a költségek számbavétele során. Legtöbbször alábecsülik a kiszervezés tranzakciós költségeit, mint például a szolgáltató keresés, információgyűjtés, szerződéskötés, munkaerő-átcsoportosítás vagy a vártnál hosszabb ideig tartó átadásból létrejövő kiadásokat. A másik gyakori hiba folytán a vállalatok nem veszik kellőképpen számításba az esetlegesen felmerülő menedzsment költségeket, melyek szintén nem várt kiadásokat hozhatnak, mint például az egyezség ellenőrzésének, az esetleges szankcionálásoknak, a tárgyalásoknak és a nem várt körülmények miatt keletkezett költségeket.

Kilépési terv hiánya: Sok esetben a vezetők elmulasztják kidolgozni a szerződés lejárta utáni fejleményeket. Két dolog valósulhat meg, ha egy outsourcing szerződés lejár. Az első szerint a kliens és a szolgáltató is elégedett, ezért meghosszabbítják a szerződést. A további együttműködésnek számtalan előnye lehet az ügyfél számára, hiszen nem kell újra pénzt fektetni új partner keresésébe és a partneri viszonyok kialakításába. Az esetben viszont, ha valamelyikük nincs megelégedve a helyzetével, nem kötnek új szerződést, így lehetősége nyílik a kliensnek új szolgáltató után nézni, akivel közösen együttműködve eredményesek lehetnek. Tehát lényeges a következetes gondolkodás és az előrelátás.

Az imént tárgyalt hibákból származtatható kockázati tényezők száma magas. Minden tevékenységnek megvannak a saját veszélyforrásai. Most a legfontosabbak ismertetése következik.

Képzetlen szakembergárda: A kockázat csökkentése érdekében, a kiszervezési döntés előkészítése során meg kell győződni a felől, hogy az outsourcing szolgáltató képes lesz-e megfelelően végrehajtani a rá bízott munkát, rendelkezik-e a feladat elvégzéséhez szükséges kompetenciákkal. Tanácsos a szolgáltatóról minél több információt kideríteni, vezetési módszereikről, felkészültségükről, tapasztalataikról, referenciáikról.

Üzleti bizonytalanság: A kiszervezés során a vállalat átcsoportosítja, vagy megválik a számára kritikus fontosságú szakértőgárdától, illetve a tevékenység végzéséhez szükséges képességeitől is. Bizonyos fokú kontroll csökkenés következik be, így a vállalat kiszolgáltatottá válik partnere magatartásának. Habár a piacon számos szolgáltató képviselteti magát és közülük sokan minőségi, precíz szolgáltatást nyújtanak, mindig ott a lehetőség arra, hogy valami balul sül el, mely fenyegetheti a vállalat működési biztonságát. Ebben az esetben a várt pozitív hatások elmaradnak és minőség-, illetve költségromlás következhet be. Egy jól összeállított szerződés csökkentheti az üzleti bizonytalanságot.

Innováció hiánya: Ha egy cég outsourcing szolgáltatást vesz igénybe fenn áll a veszélye annak, hogy idővel a szerződésben rögzített szolgáltatási szint már nem lesz megfelelő, illetve nem teljesíti a vállalat költségcsökkentéssel és hatékonyságnöveléssel kapcsolatos elvárásait. Meg kell akadályozni a szolgáltató ellustulását. Ha a szolgáltató képességei nem fejlődnek, az üzlet kevésbé lesz eredményes és nem váltja be a hozzáfűzött reményeket. Hosszabb távú ügylet esetén tanácsos a szerződésben kényszeríteni a szolgáltatót képességeinek folyamatos megújítására, vagy az éves felülvizsgálatokkor erre figyelmeztetni. 

Csökkenő szervezeti tanulás: A vállalati tevékenységek fejlődése legtöbbször tapasztalati úton megy végbe, ehhez párosul az alkalmazottak szakértelme, mely ideális esetben az idő előrehaladtával gyarapodik. Kiszervezéskor a tevékenység feletti irányítást átadják egy külső szolgáltatónak, aki nagyobb jártassága révén, hatékonyabban képes ellátni a feladatot. Ez a folyamat azonban a vállalati intellektuális tőke rovására is történhet, ha elbocsátják a feleslegessé vált szakembereket. Ebben az esetben a kiszervezett tevékenységben végzett szervezeti tanulás megszakadhat. Ez elkerülhető azzal, ha a vállalat szakértőit eltávolításuk helyett áthelyezik a szolgáltatóhoz és megpróbálják bevonni a közös munkába.

Belső know-how kiszivárgása: A munkaerő áttelepítésével, illetve a szerződéses tárgyalások során előfordulhat, hogy a vállalat korlátozottan hozzáférhető ismeretei, tapasztalatai a szolgáltató birtokába kerülnek. Ha fenn áll a veszélye, hogy az üzlet során ez létrejön vagy adott esetben elkerülhetetlen, célszerű a szerződésben szankciókkal ellátni az információ kitudódásának lehetőségét egy harmadik fél számára.

Az előnyök csak később realizálódnak: Az outsourcing egy hosszú távú befektetés a vállalat számára. Hosszas előkészületeket igényel és nagy odafigyelést. Elindítása sok anyagi ráfordítással jár, de a modell helyes alkalmazásával a költségek megtérülnek, és kedvező hatásai érvényesülnek. Az outsourcing ügylet méretétől függően, a felkészülési időszak néhány hónaptól akár évekig is eltarthat. 
PR-érték csökkenés: A hanyag felkészülés, az előnytelen szerződéskötés, az ügylet feletti kontrollvesztés az outsourcing bukásához vezetnek. A sikertelen üzlet negatív visszhangot hoz a vállalat számára. Megítélése romlik, ügyfeleiben bizalmatlanságot kelt, tehát hírnévkárosodás jön létre, melynek negatív gazdasági vonzatai lehetnek a cég számára.

A szolgáltató kizárólagossága: A szerződés megkötése előtt alaposan meg kell vizsgálni a szolgáltatókat, hiszen a választásnak tökéletesnek kell lenni. Rossz szolgáltató választása kudarcot eredményez. A szerződés megkötése után már nem lehet szolgáltatót váltani úgy, hogy a vállalat ne szenvedjen el jelentős deficitet. Tehát, az alternatíva hiánya is hátránynak tekinthető.

3. Ábra: Outsourcing által előidézett kockázatok
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Forrás: Deloitte Consulting Outsourcing Study (2005), 8-9. oldal alapján

1.4.2
Az outsourcing előnyei

Most az outsourcing alkalmazását érintő legfontosabb pozitív szempontok bemutatása következik, melyek hozzájárulnak a szervezeti siker megvalósulásához.

Költségcsökkentés: Költséghatékonyabban képes működni a szervezet, mert nem kell a kiszervezett tevékenység összes részfolyamatát közvetlenül finanszírozni, helyette csak egy szolgáltatásért kell fizetnie, amely kedvezőbb és tervezhetőbb finanszírozási kereteket biztosít. 
Költségátformálás: Az outsourcing változtat a vállalat állandó és változó költségeinek arányán. A működési tőkeáttétel nem más, mint egy vállalat kamat- és adófizetés előtti eredményének az értékesítés ingadozása miatti érzékenysége. Az outsourcing módosítja a működési tőkeáttétel értékét azáltal, hogy a vállalati állandó költségeket szolgáltatási díj formájában, működési költségekké alakítja át, így csökkenti az üzleti kockázat mértékét.

Gyorsabb funkciókezelés: Egyes vállalati funkciók kiszervezése gyorsabb megoldást jelent, mint azoknak a szervezeten belül történő teljes kiépítése. Az intézmény egy kész megoldást kap, rövid úton.

Rugalmasság: Ha a szervezet nem elégedett outsourcing partnerével, a szerződés lejártával kereshet másik szolgáltatót a tevékenység elvégzésére. Házon belüli megoldások esetében a feladatvégzés nehezebben és jóval nagyobb költségek mellett változtatható. 
Szakértelem bővítése: A vállalat intellektuális tőkéje növekszik az outsourcing során, szélesebb körű tapasztalatokra és tudásra tesz szert. Lehetővé teszi az alkalmazható szaktudás legjobb gyakorlati felhasználást, melyet túl nehéz vagy túl időigényes lenne kifejleszteni cégen belül. Biztosítja a szakértelem fenntarthatóságát.

Technológiai újítások megjelenése: A szakosodott szolgáltatóval való egyezségre lépés nem csak a szakembergárda bővülését hozza magával, hanem új technológiák felhasználását is. Ezek a „high end” eljárások a legjobb termelékenységi mutatókkal rendelkeznek, így jelentős termelékenység javulásra tehet szert a vállalat rövid időn belül. 

Minőség fejlesztése: A szolgáltatási szint megállapodás (SLA) garantálja a tevékenység egyenletes minőségű megvalósítását. Ellenkező esetben, a szerződésben foglaltak szerint, a kiszervező vállalat kártérítésre számíthat. A korábbinál magasabb szolgáltatási szint megállapítása esetén a minőség fejleszthető. Ideális esetben a szolgáltatás állandó, egyenletes minőségi szintet biztosít, amely közvetlenül befolyásolja a vásárlói elégedettséget a vállalat termékeivel, illetve szolgáltatásaival szemben. 

PR-érték növelés: A kiszervezés folyamatában több szolgáltató is érintett az ajánlatkérés során, így számos vállalkozás szerez tudomást erről a vezetői döntésről. Az üzleti életben gyorsan terjed a híre, a versenytársak is hallanak róla. Gyakran a sajtóban is megjelennek effajta hírek, ezáltal a vállalat PR értéke nő. A vállalati image erősödik, a vásárlók megbízhatónak, az ügyfelek pedig érdemes partnernek tartják majd a szervezetet.

Egyszerűbb működés: Az outsourcing révén a szervezet világosabban látja belső erőforrásait, adott esetben egyszerűbben képes átcsoportosítani azokat. Lehetővé teszi a mag tevékenységekre való koncentrálást. Az egész folyamat könnyebben szankcionálható. Csökken a menedzsment idő. A leegyszerűsödött körülmények új utakat nyithatnak további kreatív megoldások felé.

Kockázat megosztás: Az ügyfél és a szolgáltató közötti kockázatmegosztás új utakat nyithat a tevékenységét kiszervező vállalat számára. A megállapodás által a megbízó kockázati tényezői csökkennek, ezáltal új alternatívákat fedezhet fel az üzletvitelben, melyek ez idáig nem voltak elérhetők. A szolgáltatás megvalósulását egy hivatalos szerződés biztosítja pénzbüntetésekkel, és egyéb jogi kárpótlásokkal. A szerződéses megállapodás során, az ügyfél a tevékenység megvalósulásának rizikóját áthárítja a szolgáltatóra.

Változás elősegítője: A vállalatok használhatják az outsourcingot nagy horderejű változások elindítójaként, melyeket egyedül nem tudnának véghezvinni. Előmozdítója lehet gyors szervezeti változásoknak, új stratégiák bevezetésének, vagy akár a vállalat határainak kiszélesítésének is.  Tehát, más vállalatokkal való partneri viszony kialakítása hozzásegítheti a cégeket a teljesítmény gyors és fenntartható növeléséhez. Nem is beszélve arról, hogy a teljesítmény sokkal jobban megtervezhető és mérhető.

Esélykiegyenlítés: Az outsourcing lehetőséget biztosít a kis-, és középvállalatok számára olyan standardizált üzleti folyamatok hozzáféréséhez, melyek előzőleg kizárólag a multinacionális vállalatok kiváltságai voltak. Ily módon járul hozzá a piaci verseny fokozásához. 
4. Ábra:  Érvek az outsourcing mellett
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Forrás: Deloitte Consulting Outsourcing Study (2005), 5-7. oldal alapján
1.5
Az outsourcing folyamata

A folyamat összetettségéből következően nagy a hibalehetőségek száma. Azonban, a lehetséges hibák és veszélyek tudatában, alapos felkészüléssel, az outsourcing modelljének pontos alkalmazásával, valamint a megbízó számára előnyösen és biztonságosan kialakított szerződés mellett, a tevékenységét kiszervező vállalat számos előnyt realizálhat. A folyamat két fő szakaszra bontható, az első a döntés-előkészítés, a második pedig a lebonyolítás. A következőkben ezek tárgyalása következik.

1.5.1
A döntés-előkészítés folyamata

Szakirodalmi elemzésem alapján, úgy gondolom, hogy egy outsourcing projekt legkritikusabb része a döntés-előkészítés. A kiszervezhető tevékenységek komplexitásából fakadóan számos hibalehetőség léphet fel, melyek közvetlenül befolyásolhatják az ügylet eredményességét. A legtöbb esetben előre nem megjósolható a döntés későbbi következménye, mert a vezetők nincsenek tisztában a szervezet kulcsfolyamataival, nem látják át, melyek a kiszervezhető vállalati funkciók. Egy feladatkör kiszervezésénél sorra kell venni a hozzá kötődő stratégiai és gazdasági konzekvenciákat is, így a döntési bizonytalanság mérsékelhető.

Gondot okozhat a kiszervezés során, egy mindenki által elfogadott döntési modell nemléte is. Ez azért okoz gyakran nehézségeket, mert a döntést hatalmi-politikai viszonyok befolyásolják (lásd: Pfeffer
). Így a folyamat önös érdekeknek van kitéve, ezáltal nem a vállalat céljait szolgálják. Ebben az esetben is születhet szakmailag jó döntés, de az inkább a szerencsének tudható be, nem pedig az alapos felkészülésnek.

Meg kell határozni a kiszervezés keretfeltételeit. Tisztázni kell a célkitűzéseket és előkészíteni az outsourcing projektet. Információt gyűjteni az outsourcing elméleti alapjairól, valamint a hazai és nemzetközi szolgáltatók tapasztalatairól. A legjobb az, ha minél előbb világossá válnak a célok, melyeket a szervezet el kíván érni az erőforrás-kihelyezéssel. A célok félreértelmezéséből kifolyólag számos rizikófaktor léphet fel, melyek meghiúsíthatják az ügylet sikerességét. Lényeges, hogy a célok kialakításánál a vezetők figyelembe vegyék a vállalat stratégiai szempontjait, hiszen ellenkező esetben a kiszervezés értelmét veszti. A folyamatban részt vállalók kijelölése után fontos meggyőződni arról, hogy a vállalaton belül minden személy, akit közvetlenül érint a változás, tisztán lássa a folyamatok miértjét. Ezek révén elkerülhetők a jövőbeli félreértések és elindulhat az outsourcing projekt.

Az outsourcing szervezési szakaszában két intézkedésre érdemes nagyobb figyelmet fordítani. Az egyik a projekt döntéshozó testületének összeállítása, melyet általában Projekt Irányító Bizottságnak vagy Projekt Felügyelő Bizottságnak szoktak hívni. Lényeges, hogy a vállalat felső vezetése legyen a döntéshozó a bizottságon belül, így biztosított a döntés szabályszerűsége.

Ahogy azt már említettem, kiszervezéskor sok esetben sor kerül a feleslegessé vált munkaerő elbocsátásra vagy áthelyezésre, illetve hatalmi átrendeződésre. Ezeknél a kérdéseknél, a felső vezetésnek már a kiszervezés kezdetétől fogva konzekvensnek kell lennie. Elengedhetetlen a felvilágosító belső vállalati kommunikáció kialakítása. Meg kell értetni a szervezet dolgozóival a változás pozitív hatásait. A távozó munkatársaknak pedig a lehető legelviselhetőbbé tenni munkájuk elvesztését.

Ahhoz, hogy a kiszervezés tárgya megállapítható legyen, két alapvető feladat elvégzése szükséges. Elsőként, kategorizálni kell a szervezeti tevékenységeket. A vállalat kulcsfolyamatainak és periférikus jellegű tevékenységeinek felismerése nélkülözhetetlen egy outsourcing ügylet során (lásd: Porter
). Az alaptevékenységeket rendszerint nem szokták kiszervezni, hiszen ezekhez ért a legjobban a szervezet. Sok esetben előfordul, hogy tévesen állapítják meg a kulcskompetenciákat, ezért helytelen döntést hoznak a vezetők az outsourcing választásával. Érdemes jól átgondolni ezt a kérdést, mi is a szervezet valódi erőssége, mely tevékenységek fenntartásával őrizheti meg versenyképességét. 

A következő lépés a tevékenységek elvi szűrése, amely révén felismerhetővé válnak a kiszervezésre érdemes feladatok. Ennek elvégzéséhez, dokumentációkat kell gyűjteni a tevékenységekről, sorra kell venni a fenntartásukhoz felhasznált erőforrásokat és azonos szempontok alapján tevékenység-listát létrehozni. A lista elkészülése után következik az elvi szűrés, melynek során a felső vezetés eldönti, hogy elméletileg melyek a kiszervezhető tevékenységek. 
A későbbiekben a kiválasztott funkciók részletes gazdasági elemzése megy végbe. Elsőként a szolgáltatási szintek meghatározása következik, a szolgáltatás minőségi mérése, melyet tisztázva a szervezet tudni fogja, hogy milyen minőségben és milyen költségek mellett végzi az adott tevékenységet. Ezután kerül sor a vezetőség jövőbeni minőség-fejlesztéssel kapcsolatos elvárásainak felállítására. A minőség fejlesztése belső vagy külső tevékenység-fenntartás által jöhet létre. Részletesen kell tanulmányozni, hogy melyik mód az ideális a vállalat számára. A gazdasági elemzések során összehasonlítják a tevékenység meghatározott minőségi szinten történő külső szolgáltató általi fenntartásának költségeit, és a szervezeten belüli megvalósításának kiadásait. Az utóbbi esetben jöhet szóba az outsourcing módszere. 

Az outsourcingnak többféle konstrukciója is létezik, mindegyik más-más költségvonzattal bír. Az elemzés során a következő outsourcing megoldások állnak rendelkezésre.

Abban az esetben beszélünk piaci outsourcingról, ha egy vállalati tevékenység elvégzését egy piacon lévő szakosodott szolgáltató látja el, amely kiépült infrastruktúrája és hozzáadott szellemi kompetenciái révén gyorsabban és olcsóbban végzi el a feladatot. Az outsourcing egy speciális esetének tekinthető a formális outsourcing, amelynek különlegessége, hogy a vállalattól távozó munkaerőt vállalkozói formában foglalkoztatják. 

A munkaerő-kölcsönzés markáns vonulatot jelent az outsourcingon belül. Ez a foglalkoztatási módszer a munkáltatóknál időszakosan felmerülő feladatok elvégzését oldja meg. A leghatékonyabb és legrugalmasabb módja az időszakos munkaerőigény kielégítésének, állandó munkavállalói szerződés nélkül. Ennek jogi keretei mára tisztázódni látszanak.

Gyakori jelenségnek számít az úgynevezett „spin-off” vállalkozás hazánkban. A szó angolszász eredetű, szószerinti fordításban „kipörgő”-t jelent, de „Kft.-be szervezés”-nek is hívják. Ennek keretein belül a szervezet önálló vállalkozást hoz létre, valamely tevékenység ellátására, melyet legtöbbször korábbi munkatársak végeznek. A vállalkozás általában az anyavállalat 100%-os tulajdonában marad, de a piacon is megjelenhet szolgáltatásaival. 

A stratégiai szövetségre lépés nagyobb horderejű tevékenységek kiszervezésénél jelent érdemi megoldást, melyek közel állnak az alaptevékenységekhez. A két vállalat, szerződéses úton, kölcsönös szolgáltatásnyújtással segíti egymást vagy közös vállalatot alapít.

A folyamat első szakaszának végére a szolgáltatást igénybevevő vállalatnak rendelkeznie kell egy teljes tevékenység-listával, tudatában kell lennie a kiszervezés szolgáltatási szintekre gyakorolt hatásával és az egész folyamat költség-haszon eredményeivel.

1.5.2
A kiszervezés lebonyolítása

A konstrukciók mérlegelése után világossá válik, melyik az ideális a szervezet számára. Ezt követően megkezdődhet a szolgáltatók pályáztatása. Az ajánlatkérés célja egy lista felállítása a lehetséges szolgáltatókból. Ez egyfajta licitálási folyamat a szolgáltatás elvégzésére, mely segítségével könnyen fel lehet mérni egy vállalat képességeit. A pályázók a meghatározott időpontig elküldik pályázati anyagaikat, majd azok elbírálásra kerülnek. Több tárgyaláson keresztül választják ki a legjobb ajánlatot. A partnerkeresés különböző megoldásokat tartalmazhatnak az adott feladat elvégzésére. Fontos az alternatívák összehasonlító elemzésének elvégzése, mert ezáltal válik világossá, hogy adott minőségi követelményekkel, különböző megoldások révén, milyen költségek mellett teljesíthetők az elvárások. A kiválasztott szolgáltató jogi és műszaki átvilágításon megy keresztül, az üzleti kockázat csökkentése érdekében. 
Az átmenet a szerződés életbelépésének időpontjától kezdődik és ideális esetben a szolgáltatás átvétele után legfeljebb fél évig tart. Ha megtörtént a felek közötti szerződéskötés, megkezdődhet az új működésre való átállás projekttervének kidolgozása, mely a szerződéskötés feltételeit figyelembe véve kerül összeállításra. Ennek keretein belül, a felek számba veszik a szükséges változtatásokat és azt, hogy milyen új koncepciók bevezetését tervezik. Másodsorban, ezek lebonyolításának módját határozzák meg, különös figyelmet fordítva a személyzet esetleges átvételének kérdésével. Ha minden pontot tisztáztak, előáll egy finomterv a hozzá kapcsolódó ütemtervvel és erőforrás-beosztással.

A projektterv alapján megkezdődik az üzemeltetés, mely a szolgáltatás folyamatos minőségi és tartalmi ellenőrzése mellett jön létre. Előfordulhat, hogy a sok egyeztetéssel eltöltött idő ellenére is maradnak eltérések a várt és a kapott szolgáltatás között. Ez esetben egyeztetési tárgyalásokat szükséges folytatni a problémák orvoslására Ha a felek közötti egyet nem értés olyan nagymértékű, hogy azt a szerződés adta keretek között nem lehet rendezni, akkor a szerződés lejártával az ügyfélnek érdemes más szolgáltató után nézi, vagy visszatérni a régi megoldásához. Ellenkező esetben pedig, amennyiben a partnerek sikeres outsourcing üzletet bonyolítottak le, fontolóra lehet venni a szerződéshosszabbítás lehetőségét.
2.
Outsourcing Magyarországon
Napjaink gyorsan változó piaci atmoszférájában egy vállalatnak szükséges minden lehetőséget megragadnia versenyképességének fenntartására. Az outsourcing divatos üzletviteli technikának számít, a vállalati stratégia fontos elemét képezi számos szervezetnél a világban és hazánkban egyaránt. Kiváló módszere lehet megannyi stratégiai tényező javításának, melyek az üzleti növekedést segítik elő, mint például a költségcsökkentésnek, hatékonyságnövelésnek, szakértelemhez és kapacitáshoz való hozzáférésnek, vagy az üzleti rugalmasság elérésének.
2.1
Nemzetközi tendenciák
Napjainkban az outsourcing második hulláma söpör végig a világon, a következőkben az aktuális trendek ismertetése következik.
2.1.1
Kiszervezések spektrumának bővülése
A PricewaterhouseCoopers
 2007 márciusában tette közzé kutatását, mely az outsourcing szolgáltatók és ügyfeleik meglátásait tükrözi, valamint megpróbál rávilágítani a két fél közötti kapcsolat átalakulására, illetve az outsourcing új trendjeire. A 19 országban, összesen 226 cégvezető meginterjúvolásával elkészült felmérés szerint a költségcsökkentés még mindig a legfontosabb oka a kiszervezéseknek, ám az egyéb stratégiai tényezők súlya nagymértékben felértékelődött. A megkérdezettek 70%-a tartja az új kompetenciákhoz való hozzáférést, mint indokot az outsourcingra, fontosnak vagy nagyon fontosnak. Ez jól szemlélteti az outsourcingot alkalmazók gondolkodásának átalakulását, mely a költségcsökkentésen túlmutatóan az outsourcingot immáron egyéb stratégiai célok eléréséhez is felhasználják.

A kutatásban résztvevők 53%-a jelezte, hogy kulcstevékenységeiket is kiszervezik, tehát az eredetileg stratégiai fontosságúnak tartott területeket, mint a termelés vagy a szolgáltatásnyújtás. Ez a fajta előmozdulás ellent mond az outsourcing egyes elméleti téziseinek, melyek szerint csak a periférikus jellegű tevékenységeket érdemes kiszervezni, különben a szervezet elvesztheti komparatív előnyeit. Ennek ellenére ez az új tendencia mégis él, leginkább a pénzügyi szolgáltatásokat nyújtó vállalatok körében elterjedt. A felmérésben részt vett, ilyen cégek 56%-a szervezi ki az alaptermék gyártását vagy a szolgáltatás nyújtását.

Az outsourcing kiterjesztése az innovációra és a K+F tevékenységére szintén napjaink egyik meghatározó trendje. Ez a gyakorlat leginkább a fokozott versenyhelyzetben lévő ágazatokra jellemző, a médiára, a telekommunikációra, valamint az informatikára. A felmérésben részt vett ilyen vállalatok 64%-a alkalmazza a gyakorlatot. A jelenség oka, a piac folyamatos fejlesztési elvárásainak való megfelelés. Ebben a helyzetben a cégeknek minden lehetséges új elképzelést szükséges kiaknázniuk. Az outsourcing új megoldásokat hozhat a vállalatok számára, melyek révén versenyelőnyhöz juthatnak vetélytársaikkal szemben.

2.1.2
Ügyfelek és szolgáltatók meglátásai

A sikeres outsourcing üzletnek számos buktatója lehet. Az ügyfelek és a szolgáltatók igényei, elvárásai sok esetben eltérnek egymástól. A felmérés rávilágít arra, hogy a két fél nagyon eltérően vélekedik az outsourcingot érintő lényeges kérdésekben. Mindkét oldal igyekszik saját malmára hajtani a vizet, figyelmen kívül hagyva a tényt, hogy ez az outsourcing ügylet sikerességének rovására mehet. A megkérdezett ügyfelek 48%-a tartja a költségcsökkentés elérését a legnagyobb kihívásnak, ezzel szemben a szolgáltatók nem tulajdonítanak neki túl nagy jelentőséget. A szolgáltatók úgy látják, hogy az ügyfeleket gátolják saját vállalaton belüli nehézségeik, mint például a megfelelő tapasztalatok és képességek hiánya egy outsourcing ügylet lebonyolítása során. A megkérdezett ügyfelek háromnegyede vélekedik úgy, hogy az outsourcing megvalósításának összes szakasza nehézséget okoz számukra. Ezek az eredmények jól láthatóvá teszik az ügyfelek gyakori felkészületlenségét és a tapasztalatok hiányát az ügylettel kapcsolatban, valamint észrevehető a kiszervezések összetettségének fejlődése is. Mindezeket jól szemléltetik a következő felmérési eredmények.

Az ügyfelek 54%-a preferálja a végletekig részletezett szerződési feltételeket, míg a szolgáltatók 61%-a a rugalmas megoldások híve, hiszen nem lehet az összes esetleges problémát megjósolni és menedzselésüket előre szankcionálni. A szerződési feltételek direktíva-szerű kialakítása az ügyfél részéről épp ellenkező hatást ér el a szolgáltatónál, megköti kezeit és gátolja tevékenységének hatékony végzésében. Egy másik fontos eredmény, miszerint a megbízók negyede gondolja azt, hogy a sokszereplős outsourcing megoldások jobban működnek az „egytől egynek” típusú outsourcing modelleknél, szolgáltatói részről ez az érték csak 10%. A harmadik fontos tényező pedig, melyben véleménykülönbség áll fenn a két fél között az offshore vagy nearshore outsourcing kérdése. Míg a szolgáltatók 52%-a javasolja a tevékenységek kiszervezését külföldi országokba, addig az ügyfelek mindössze 20%-a hisz ennek a műveletnek a sikerességében. Ebből az eredményből az offshore megoldások gyakorlatának sikertelenségére és a megbízók negatív tapasztalataira lehetne következtetni. Véleményem szerint azonban, ez nem feltétlenül van így, hiszen még napjainkban sem túl nagy a száma az olyan megrendelőknek, akik teljes egészében ellenőrzésük alatt tartják a választott outsourcing ügyletet, megfelelő elméleti tudással és gyakorlati tapasztalatokkal rendelkeznek ahhoz, hogy magabiztosan alkalmazzák ezt az üzleti technikát. Azt gondolom, hogy ez az eredmény inkább az ügyfelek rutintalansága miatt születhetett, és nem tükrözi a valóságos helyzetet, mely szerint az offshore outsourcing gyakorlása, helyes implementáció mellett az egyik legjobb módja a nagyvállalati költségcsökkentésnek és egyéb stratégiai fontosságú célok elérésének.
5. Ábra:  Near-shoring vagy offshoring?
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Forrás: PricewaterhouseCoopers Tanulmány (2007), 12. oldal alapján
Jellemzően az elégedetlenségek miatt az ügyfél rögtön a szolgáltatót hibáztatja, pedig a probléma megfelelő együttműködés révén elkerülhető lenne. A felmérés szerint ez a fajta hozzáállás változni látszik. A partnerek kezdik felismerni azt, hogy az üzleti siker a kettőjük közötti átlátható és nyílt kapcsolat függvénye. A kutatás szerint az ügyfelek 87%-a állítja azt, hogy az outsourcing beváltotta a hozzá fűzött reményeket, a projektben előzőleg felvázolt elvárások teljesültek. 91%-uk fogja újra igénybe venni a kiszervezést még akkor is, ha nem teljes egészében elégedett a végső kimenetelével. Véleményem szerint, ez az eredmény rávilágít arra, hogy a világ cégvezetői felismerték a tényt, miszerint versenyképességük megőrzése outsourcing alkalmazása nélkül mára elképzelhetetlenné vált. 

2.1.3
Javuló együttműködés

A jól együttműködő ügyfelek sikeresek az outsourcingban, mert a szolgáltatóval való összedolgozás utat nyithat a leghatékonyabb megoldások megvalósítása felé. Ez a megállapítás különösen igaz a manapság oly divatos multisourcing, vegyesvállalati és más nyílt üzleti modelleknél, melyek sokszereplős ügyletek, ezért fokozott együttműködést kívánnak a felek részéről. Az együttműködés legalapvetőbb szintjén a szolgáltató partnerek koordinációra ülnek csak össze. Ideális esetben azonban együtt is dolgoznak, mely teret nyithat a problémák proaktív kezelésére.

A nyílt üzleti modellek alkalmazása lehetővé teszi a megbízók számára partner hálózatok kiépítését, melyek magas hozzáadott értéket képesek szolgáltatni alacsony áron. Egyelőre, a hagyományos egy szolgáltatós modell nincs eltűnőben, a megkérdezettek 39%-a mondja, hogy továbbra is folytatni fogja ezt a megoldást. A kutatásban résztvevők 50%-a tervezi multisourcing megoldás megvalósítását, míg ez az arány vegyes vállalat esetén 45%. Az ügyfelek többsége úgy gondolja, hogy ezen üzleti modellek révén szervezetük költségcsökkentést és minőségjavulást érhet el, hatékonyabb módszernek tartják, mint a hagyományos egy szolgáltatós megoldás. 

A multisourcing modelljének két változata ismert. Az első változatnál, a szolgáltatók közül kiemelkedik egy, amely generál szolgáltatóként irányítja és összehangolja a többi partnerszolgáltató tevékenységét. Ebben az esetben a megbízó általában nincs bevonva a dolgok menetébe, csak az eredményeket kapja kézhez. A másik változatnál, több generál szolgáltató is létezik, melyek menedzselik a folyamatokat. A megbízó közvetlenül tőlük kapja az eredményeket. A generál szolgáltatók munkáját számos kisebb partner segíti.
2.2
Irányzatok hazai megvalósulása
A kiszervezések száma gyorsan növekszik, és kiváló eredmények születnek. Egyre több vállalat szervezi ki tevékenységeit világszerte, mindenféle negatív visszhang nélkül. Az outsourcing, fejlődésének érett szakaszába ért, melyben a puszta költségcsökkentési célok mellett egyre nagyobb hangsúlyt kapnak más stratégiai törekvések. Visszafogottabb formában, de ez a tendencia figyelhető meg Magyarország esetében is. 

Míg a nyugati országok esetében már lezajlott az outsourcing első hullámának tetőzése, melyet az ITO és BPO felfutása jellemzett, addig hazánkban elmaradt a várva várt outsourcing boom. A kiszervezések második hullámának jelenlegi tendenciái már az előtt megjelentek itthon, mielőtt az előzőek kiforrhatták volna magukat. Véleményem szerint ez a következő okokra vezethető vissza. Elsőként említeném meg azt, hogy a magyarországi vállalati kultúrában nincs olyan régi hagyománya az outsourcingnak, mint a fejlett országok esetében, gyakorlata később alakult ki itthon, és egyfajta divathullám hatására terjedt el.  Másodsorban a piac mérete is jóval kisebb, ezért a növekedési eredmények is mérsékeltebbek. Harmadsorban országunknak meg kell felelnie a piac megújuló elvárásainak, ezért elengedhetetlen az új trendek követése, a versenyképesség fenntartása miatt. Így nem különíthető el olyan élesen az outsourcing trendek változása hazánkban, mint a fejlett országok esetében.

Hazánkban is gyarapszik a száma azoknak a vállalatoknak, amelyek kiszervezik az alaptermék gyártást, illetve a szolgáltatásnyújtást, ám ez még koránt sem általános. A szolgáltató próbálnak megfelelni az ügyfelek növekvő elvárásainak, melyhez elengedhetetlen lesz az új modell alkalmazása, mely a közös együttműködést szorgalmazza a felek között. Rövid időn belül, a felek átállnak az opportunista, önérdekű partneri magatartásformáról a közös érdekeket, hosszú távú célokat szem előtt tartó kooperációra. Szerencsére, a hazai kiszervezések többsége igazodik a nemzetközi irányvonalhoz a partneri kapcsolatok terén, azaz az ügyfelek és a szolgáltatók nem a rövidtávú profitmaximalizálásra törekszenek. Különösen fontossá válik ez az elkövetkező három évben, melyben egyes becslések szerint térségünk szerepe számottevően felértékelődik a nagy hozzáadott értékű feladatok kiszervezésének beáramlása révén. Az új outsourcing modell használta tehát elengedhetetlen, hiszen ez a legjobb módja rövid és hosszú távon is az ügyfelek és a szolgáltatók számára üzleti céljaik elérésének. A hagyományos modelleket itthon is kezdik felváltani a multisourcing és vegyesvállalati megoldások, melyek mindegyike sokszereplős partneri viszonyokat takar, melyeknél a közös együttműködés elengedhetetlen. Az üzleti kapcsolatok átalakulásával előtérbe kerülnek olyan tényezők, mint az üzleti átláthatóság, a bizalom, a hatékony kommunikáció, vagy a kölcsönös együttműködés.

2.3
Magyarország SWOT analízise
Az üzleti életben folyamatos kihívásokkal kell szembe nézni. A belső és külső környezet vizsgálata fontos része a stratégiai tervezési folyamatnak. A szervezet belső környezeti tényezőit általában erősségekre (Strengths) és gyengeségekre (Weaknesses), a külsőket pedig lehetőségekre (Opportunities), valamint veszélyekre (Threats) bontják. A SWOT analízis a vállalat erőforrásait és képességeit mérlegelve olyan információkat szolgáltathat, melyek előmozdíthatják a cég versenykörnyezetbe való beilleszkedést. Jó módja megtalálni az üzleti rést a piacon, mely a szervezet hosszú távú versenyelőnyének alapja lehet.

A következőkben, ezt a módszert felhasználva, teszek kísérletet Magyarország külső és belső környezetének vizsgálatára az outsourcing tekintetében. Összegzem hazánk helyzetének alakulását a rendszerváltás követően ebben az üzletágban. A helyzetfelmérés és a problémák felfedése után azok esetleges megoldásaira is kitérek. Végül pedig egy letisztult ábra segítségével szemléltetem a kapott eredményeket.

A rendszerváltás után a kelet-közép-európai térség közel 70 milliós piaca vált hozzáférhetővé a nyugat-európai és amerikai vállalatok beruházásai számára. A kezdetekben főként Lengyel-, Cseh-, és Magyarországot érintő, majd idővel Szlovákiát, Bulgáriát és Romániát is célpontba vevő nagyarányú működőtőke-beáramlás több mint 200 üzleti szolgáltató központ létrejöttét eredményezte az elmúlt 18 évben. Az invesztíciók megjelenése a régió olcsó és képzett munkaerejének, valamint kedvező befektetési lehetőségének volt köszönhető.

Az utóbbi években a beruházások jóléti hatásának és az uniós jogharmonizációnak köszönhetően a vállalatok bérköltségei nőttek, ezáltal a térség tőkevonzó potenciálja csökkent. Bár a nyugat-európai és amerikai, illetve a kelet-közép-európai bérköltségek közötti különbség igen jelentős, átgondolt kormányzati beavatkozás nélkül a befektetések Kelet-Európa, illetve Délkelet-Ázsia felé tolódása elkerülhetetlenné válik. A kiszervezések áthelyeződésének tendenciája manapság Indiát érinti a legkedvezőbben, mely jelenleg uralja a világ outsourcing iparát. A multinacionális cégek háttérirodai szolgáltatásainak kiszervezése meghatározó ágazattá nőtte ki magát a szubkontinensen. A rendívül olcsó munkabérek, és a viszonylag képzett munkaerő mellett India nagy előnye az angolul anyanyelvi szinten beszélők magas száma. Míg az outsourcing piacot uraló India és gyorsan fejlődő társa Kína a nagy munkaerő-igényű, egyszerűbb szolgáltatások elvégzésére specializálódik, addig a kelet-közép-európai régió sokkal inkább az összetettebb üzleti folyamatokhoz kapcsolódó tevékenységek elvégzésére pályázik. Térségünk mellett szól a minőségi oktatási rendszer, a jó munkakörnyezet, a megfelelő infrastruktúra, a szoros kulturális kötelékek, a nyugati piacok közelsége és az olcsó, de jó minőségű irodák elérhetősége. Egy másik, szintén nem elhanyagolható szempont a nyelvtudás. E téren, Lengyelország és Szlovákia áll a legjobb helyen, ahol szép számmal vannak, akik az angol mellett még legalább egy idegen nyelven beszélnek. Hazánk e tekintetben az utolsók között jár. 

Budapest jelenleg Varsó és Prága mögött a harmadik legkedveltebb célterülete a tevékenységeiket térségünkben kiszervező vállalatoknak. Földrajzi fekvése révén nincs túl messze a Nyugattól, így egy outsourcing ügylet során a járulékos költségek mértéke sokkal alacsonyabb, mint a távol-keleti megoldások esetében. Fővárosunk kezd telítődni, fogytán van a képzett munkaerő, mert a beruházások felszívják azt, illetve nagy a külföldre áttelepülők száma is. Ennek okán, a betelepülő vállalatok már számba veszik a vidéki üzleti szolgáltatói központok létrehozását is. Jellemzően egy-egy nagyváros a célpont, melynek magas színvonalú felsőoktatási képzése van, és ki tudja elégíteni a beruházások által előidézett munkaerőigényeket.
Magyarország ma versenyképes outsourcing piac. Ám lehetőségei koránt sem teljesen kiaknázottak. A külföldi befektetők, komparatív előnyeik elvesztésével, érdektelenné válhatnak a magyarországi offshore outsourcing ügyletekben. Szakértők szerint, erre akkor van esély, ha a kiszervezés céljául vett ország bruttó munkabérei megközelítik az anyaország munkabéreinek 70-75%-át, illetve ha az anyagköltségekben a különbség 10% alá csökken. Magyarországot is fenyegeti ez a veszély és megfelelő kormányzati intervenciók nélkül félő, hogy nem lesz képes megőrizni központi helyzetét. A technikai kultúra vonzza, a vállalatok növekvő költségei viszont elriasztják a cégeket. Hazánk már nem nyújt megfelelő versenyelőnyt a multinacionális vállalatok számára a termelő jellegű beruházások terén. Az ország veszít vonzerejéből a munkabérekre rakodó terhek folyamatos növekedésének köszönhetően, ez néhány esetben a termelő tevékenységet végző vállalatok kivonulását eredményezi. Ugyanakkor kedvét szegheti új vállalatok letelepedésének is. Másrészről a nyugati országok vállalatai szívesen szervezik ki nálunk a cégek működéséhez nélkülözhetetlen háttérirodai-tevékenységeket, ilyen például a számlázás vagy a szoftverfejlesztés. Mindez a földrajzi közelségből eredő csekély járulékos költségeknek, a képzett munkaerőnek, a jó infrastruktúrának, és az európai kulturális környezet meglétének köszönhető. A szellemi pluszt igénylő tevékenységek végzésében nagy lehetőségek rejlenek itthon.

Úgy gondolom, pusztán ezek megléte, nem elég a hosszú távú életben maradáshoz a piacon. Szükségesnek ítélem a piac igényeihez való illeszkedést. Az ország materiális erőforrásai, illetve a politikai hagyományai nem teszik lehetővé a gyors változtatásokat outsourcing előmozdítását illetően. A helyzet javítása, és az ország outsourcing piaci teljesítőképességének fejlesztése miatt jött létre a MOSZ (Magyar Outsourcing Szövetség), amely a legégetőbb problémák megoldását tűzte ki célul, azaz a vállalatok terheinek csökkentését, a rugalmas munkaerőpiaci szabályozást és a képzett munkaerő folyamatos biztosítását, különös hangsúlyt fektetve a nyelvoktatásra és a szolgáltatástudományi képzés elindítására. Ilyen és ehhez hasonló intézkedések foganasításával próbálja ösztönözni a nagyobb hozzáadott értéket képviselő projektek hazánkba csábítását, melyek országunk hosszú távú versenyképességének alapjai lehetnek az outsourcing piacon. 
6. Ábra:  Magyarország SWOT-analízise az outsourcing szempontjából
[image: image6.jpg]Erésségek Gyengeségek

- Alacsony orszagkockazat - Megfelelé korményzati
- Eurépai kulturdlis kémyezet tamogatés hidnya

- Képzett munkaerd - Névekvs vallalati adéterhek
- Viszonylag olcsé munkaerd - Vidéki alternativa hidnya

- Alacsony ingatlan kéltségek - Szegényes nyelvtudas

- Fejlett infrastruktira

Lehetéségek Veszélyek

- MiikSdtke-beruhazasok - Kedvezs pozicio
hazénkba csabitasa elvesztegetése

- Kézép-Kelet-Eurépa - Brain drain
kiszervezési kizpontjava vélas - Vallalati adéterhek névekedése

- Uj iizleti szolgaltatasok - Kiszervezések Kelet-Eurépa
meghonositasa felé tolédésa





Forrás: Világgazdaság Online (2007-06-12), „Rések a szolgáltatáspiacon” című cikk alapján
2.4
IT – a sikerszektor
Az IT outsourcing mintegy huszonöt éve kezdte meg globális térhódítását. A kezdeti gyenge eredmények után mára fél trillió dolláros üzletté nőtte ki magát világszerte. Elmúltak már azok a napok, amikor még kétséges lehetett egy IT outsourcing ügylet sikeressége, manapság az outsourcing húzóágazatának tekinthető. Az IT egyike azoknak a tevékenységeknek, melyek kiszervezése beváltja a szervezetek költségcsökkentési elvárásait. A feltörekvő új outsourcing kategóriákkal szemben az IT kiszervezési modellje hosszú évek óta formálódott, ezért mára szinte teljesen kiforrottnak tekinthető. 

Az IT outsourcing piac rohamosan növekszik hazánkban is. Vele együtt nő az ügyfelek bizalma az outsourcing alkalmazása iránt. Annak ellenére, hogy az IT kiszervezések száma évről évre növekszik itthon is, a legtöbb vezető nincs tisztában ennek az üzletvezetési módszernek a komplex folyamatával. Ahhoz, hogy egy vállalat ma versenyképes legyen saját piacán az IT outsourcing megvalósítása lassan elengedhetetlenné válik. 

Az infomációtechnológia-kiszervezés az IT infrastruktúra, a bérlet, a szakembergárda és az ezekhez köthető menedzsment feladatok harmadik fél számára történő átadását jelenti. Ezen tevékenységek kiszervezése elsősorban azért népszerű, mert házon belüli megvalósításuk túl költséges lenne, valamint egy külső szakosodott szolgáltató nagyobb hozzáadott értéket tud biztosítani a feladat elvégzéséhez, így a tevékenység minősége fejleszthető. Az outsourcing lehetővé teszi a váltakozó IT szükségletű szervezetek számára, hogy az IT infrastruktúra-, szoftver- és szakembergárda-bérlés útján csak azok igénybevételéért kelljen fizetni, így nem kell kiépítenie egy teljes belső számítógépes központot. Más vállalatok azért szervezik ki az IT tevékenységeiket, mert információs rendszerük nem tud lépést tartani a technológia fejlődésével, a folyamatos hardware és szoftver beruházási díjak helyett, költséghatékonyabb megoldásként bérlést alkalmaznak. 

Hazánkban is működnek megosztott szolgáltató központok (SSC - Shared Services Center), melyek tapasztalatuk, specializált tudásuk és standardizált üzleti megoldásaik révén, szolgáltatásaikkal elősegíthetik a vállalatokat stratégiai céljaik elérésében. Ideális esetben a szolgáltatók alacsonyabb költségek mellett és kevesebb kellemetlenséggel képesek ellátni az IT tevékenységeket, mint a megbízó saját maga számára. Azonban előfordulhat az is, hogy az outsourcing ügylet nem váltja be a hozzáfűzött reményeket. A szolgáltatók szabványos eljárásai, részletezett szerződései nem minden esetben rugalmasak és nehezen reagálhatnak a felmerülő problémákra. Az ügyfél kiszolgáltatottá válhat, ha a szolgáltató nem képes a szerződésben rögzített elvárásoknak megfelelni.

2.4.1
Piaci helyzetkép

Az IDC
 2006-ban is elkészítette éves jelentését a magyar IT szolgáltató piacról, mely számos szolgáltató megkérdezése révén jött létre. Az IDC felmérése szerint, 2006-ban közel 40 milliárd forintot költöttek hazánkban IT outsourcingra, amely 15%-os növekedést jelent 2005-höz képest. A tavalyi évben azonban lelassult a piaci növekedés a magyarországi költségvetési hiány okán meghozott megszorító intézkedések miatt. Hazánkban a politikai helyzet megingása bizonytalanságot keltett a külföldi befektetőkben, ezen felül a vállalatok adóterhei növekedtek, ami érezhetően visszavetette a működőtőke-beáramlást ebben az iparágban. A helyzetet nem könnyíti meg a Gazdasági Verseny Hivatal (GVH) tevékenysége sem. A tavalyi évtől kezdődően fokozott figyelmet szenteltek az IT iparág ellenőrzésére. Több multinacionális vállalatot is megbüntettek, köztük a Synergon-t, a HP-t, az IBM-t és az SAP-t.

A helyzet javulását a szakértők az idei évben várják. Egyrészről, a cégvezetők az EU-konszolidáció új körétől, ami idehaza a második Nemzeti Fejlesztési Terv keretein belül valósul meg, remélik a segítséget. Másrészről úgy gondolják, hogy a közszféra reformjai hozhatnak pozitív változásokat az IT outsourcing fellendülésében, melyek a hatékonyságnövelést és a költséghatékonyabb működést célozzák meg. Többek között az üzleti folyamatok újraszervezése (BPR) számos új outsourcing projekt elindítója lehet. A számos kedvezőtlen körülmény ellenére a szolgáltatási szektor növekszik. A fejlődése természetesen elmarad a fejlett országokéhoz képest, de egyes tények bizakodásra adnak okot. Az elmúlt két évben a pénzügyi szektor vált az IT outsourcing meghatározó területévé. A szolgáltatók mind lehetőségek után kutatnak, a kormányzati intézkedések által támogatott gyorsan fejlődő pénzügyi szektorban. Olyannyira, hogy a szintén nagyszámú outsourcing projektet felölelő közszférában már kevesebbet költenek IT outsourcingra, mint a banki/pénzügyi szektorban. A versenyhelyzet egyre erősödik ezen a viszonylag szűk piacon, stratégiai fontosságú a hatékonyságnövelés fokozása, így a bankok kénytelenek fejleszteni központi rendszereiket, melyből az IT piac profitál. Az ügyletek jelentős hányadát teszik ki a banki adattárházakkal kapcsolatos és az üzleti intelligencia (BI) jellegű szolgáltatások.

Az elmúlt években a vállalatirányítási rendszerek (ERP) fejlesztése nagymértékben felfutott Magyarországon. Mára ez a piac telítődni látszik. Az IDC kutatása szerint, 2008-2009-ben várható a következő frissítési hullám, mely új lendületet adhat a piacnak, illetve új outsourcing projekteket hozhat. Elemzők szerint az üzleti intelligencia, az ERP és ügyfélkapcsolati alkalmazások (CRM) dominanciája jellemző ezen a piacon. Az áttörést az idei év hozhatja meg az említett szoftver-ek tekintetében.

A 2007-es év nehézségei mellett pozitív eredményeket is hozott az IT vállalatok számára. Többek között fontos projektek és tenderek születtek tavaly, melyek közül a Vodafone Hungary és az EDS Hungary outsourcing szerződését emelném ki, amely a Parlament által elfogadott elektronikus útdíj-beszedést vezette be a magyar autópályákon. Ezen kívül megkezdődött a közszféra és az egészségügy modernizálása IT viszonylatban. A projekteket uniós alapokból finanszírozzák a második Nemzeti Fejlesztési Terv keretein belül. 

Az IT szolgáltatások piaca, a lassuló növekedés ellenére, konszolidálódni látszik. A Magyar Telekom és a T-Systems egybeforrásával megváltoztak a piaci viszonyok. Az így létrejött Magyar Telekom T-Systems Csoport határozott versenyelőnyre tett szert. A többi jelentős szolgáltatónak ezt tudomásul kellett vennie. A jelenlegi helyzet kényszerítheti arra a többi piaci szereplőt, hogy egyesüljenek vetélytársaikkal, vagy adott esetben felvásárlással próbálják bővíteni piaci részesedésüket, pénzügyi alapjaikat és szolgáltatási portfóliójukat. Végső megoldásként, a lassú gazdasági növekedés és a válságos piaci környezet hatására a hazai szolgáltatók dönthetnek úgy, hogy értékesítik vállalatukat.

A lassuló növekedésnek más kedvezőtlen hatásai is megjelentek. Több szolgáltató is kivonult Magyarországról a szomszédos országok stabilabb politikai viszonyait választva. A független szoftverszolgáltatóktól elkezdve az üzleti tanácsadó cégeken át a komplex információs rendszereket üzemeltető vállalatokig (ISV) sokan távoztak, mint például az AAM Consulting, az FMC Consulting, a Megatrend, a VirusBuster vagy a NavNGo.

2.4.2
Piaci szegmensek vizsgálata
Jelenleg az információs rendszerek kiszervezése (ISO) képezi az IT outsourcing legnagyobb szegmensét hazánkban. Leginkább a közszolgáltatások, a fuvarozás és a telekommunikáció területén terjedt el ez a megoldás. A magyarországi piac két részre tagolható. Az egyik felét képviselik a külföldi vállalatok leányvállalatai (captive), melyek általában nem a piacra termelnek, hanem az anyavállalat igényeit elégítik ki offshore outsourcing formájában. Ezen outsourcing ügyletek résztvevői szoros üzleti kapcsolatban állnak egymással, sok esetben előfordul, hogy a megbízó többségi tulajdonosi részesedéssel bír a szolgáltató vállalatnál. Ez a piaci ágazat évről évre növekvő eredményeket hoz, a következő három évben a fejlődés érezhetően felgyorsul majd. Ennek a piacnak a növekedése elsősorban a globális outsourcing ügyletekből létrejövő hazai outsourcing projektekből származtatható. A piac másik fele, az általános szolgáltatói oldal új outsourcing tenderek hiányától szenved. Annak ellenére, hogy az outsourcing már hazánkban is hosszú ideje ismert üzletvezetési technika, a vezetők nagy része még mindig fenntartásokkal kezeli az alkalmazását. A hazai cégvezetők nagyon körültekintőek, a kiszervezések előkészítése és lebonyolítása kapcsán, így a tenderek elkészítése évekig is elhúzódhat a sok formálás, átalakítás miatt. Emiatt a szolgáltatók kevés megbízáshoz jutnak, ami növeli az outsourcing szolgáltatások árát. Az információs rendszerek kiszervezése egyre több esetben tartalmaz működésifolyamat-kiszervezési (BPO) komponenseket is, amire a szolgáltatók nagy része nincs felkészülve. Évről évre mindössze egy-két nagyobb horderejű üzlet születik, melyek néhány évre szólnak. Célterületük a gyorsan növekvő kormányzati és ipari szektor. Ez a tendencia valószínűleg továbbra is fennmarad majd. Egy viszonylag kisméretű ország esetében, mint Magyarország, változást egy igazán nagyszabású ISO projekt hozhatna, mely kiugró eredményeket produkálva kivételes növekedést idézne elő. 2011-ig az információs rendszerek kiszervezésének átlagos éves növekedési üteme (CAGR) elérheti a 10,6%-ot.

A hálózati és desktop-kihelyezések (NDOS) piaca növekvő tendenciát mutat. Ezt az ágazatot korábban a kis értékű szerződések jellemezték, ezért áttörést jelentett a közelmúltban a HP és a MOL között létrejött nagyhorderejű outsourcing üzlet, mely bizonyítja, hogy komoly stratégiai lehetőségek rejlenek e modell alkalmazásában. Más „egytől egynek” típusú outsourcing ügyletekkel ellentétben az NDOS megoldások alapeleme a rugalmasság, mindez alacsony kockázattal és magas standardizálás mellett jön létre, ezért versenyképes ajánlatnak tekinthető a támogató jellegű szolgáltatásokkal szemben. Éppen ezért a megbízó és a szolgáltató számára is egyszerűbb megoldást jelent, valamint a szervezeti fejlődés egy magasabb lépcsőfokaként, nagyban hozzájárulhat a teljes információs rendszer kiszervezésének alkalmazásához a későbbiekben. Ezen előnyei miatt terjed az NDOS minden iparágban, vállalat mérettől függetlenül. A jövőben a fejlődés felgyorsul, mert a vezetők felismerik majd, hogy az NDOS a megoldás a költséghatékonyság és a működtetési feladatok csökkentése közötti egyensúly megteremtésére. Különösen a középes méretű vállalatok körében fog elterjedni, melyeknél egy különálló IT osztály kiépítése túl nagy költségekkel jár a cég számára. 2011-ig a hálózati és desktop-kihelyezések átlagos éves növekedési üteme elérheti a 15,3%-ot.

A harmadik lényeges ágazata az IT outsourcingnak hazánkban az alkalmazás-kihelyezés (AMO). Hasonlóan a teljes információs rendszerek kiszervezéséhez, itt is kevés a szerződéskötések száma. Az üzleti kockázat, és az outsourcinggal szemben még mindig fennálló aggályok miatt az alkalmazás-kihelyezés nem tudott átütő eredményeket hozni a hazai piacon. Jelen körülmények között két formában életképes az AMO Magyarországon. Egyrészről, a külföldi anyacégek hazai leányvállalatai alkalmazzák szívesen, melyeknél az outsourcing idősebb hagyományokkal bír, és velünk ellentétben bátran használják. Másrészről, ha egy vállalat saját fejlesztésű, testreszabott alkalmazásainak működtetéséről és fenntartásáról van szó. Ez esetben az outsourcing modell alkalmazása sokkal jobb eredményeket hoz, mint a hagyományos szoftver megoldásoknál. Az alkalmazásszolgáltatás növekedése az NDOS-hoz hasonlóan új erőre kap az elkövetkezendő években. A vezetők felismerik a tevékenység alapfontosságát és azt, hogy kiszervezésével jelentős megtakarításokat realizálhatnak. Az AMO kiváló elindítója lehet teljes IT outsourcing projektek megalapozásának, mert alacsony kockázat mellett, viszonylag rövid időn belül láthatóvá válnak a kiszervezés üzleti előnyei. 2011-ig az alkalmazás-kihelyezések éves átlagos növekedési üteme 7,7% körül fog mozogni.
Az IDC elemzői szerint, az alkalmazásszolgáltatások (HAM) piacának növekedése felgyorsul a következő néhány évben. A várható fellendülés oka egyrészről a virtuális magánhálózatok, az adatközpontok és a szélessávú szolgáltatások elterjedése, ezáltal az alkalmazásszolgáltatások előtérbe kerülnek. Másrészről, az IS szolgáltatók feltehetően felkarolják majd ezt a szolgáltatási típust, mert sikeres megvalósításuk további IT kiszervezések alapja lehet, amely új ügyfeleket jelent az információs rendszereket kiszervező vállalatoknak. 2011-ig az alkalmazásszolgáltatások éves átlagos növekedési üteme 12,7%-ra becsülhető.
Az infrastruktúrahozzáférés-szolgáltatás (HISP) nyújtás ugyancsak növekvő tendenciát mutat. A HISP korábban csak a webtárhely és domain szolgáltatásokra volt korlátozva, manapság már a kis- és középvállalkozások is alkalmazzák például adatközpontjaik létrehozásához. Ám az ilyen üzletekből származó bevételek még elmaradnak a hagyományos webhely-üzemeltetésből és az online média cégek ellátásából származó bevételek mögött. Igazán nagy fellendülés akkor várható ebben az ágazatban, ha a hazai nagyvállalatoknál is mindennapivá válik a HISP alkalmazása. 2011-ig az infrastruktúrahozzáférés-szolgáltatás éves átlagos növekedési üteme 14,0%-ra tehető.
2.5
IT outsourcing szolgáltatók elemzése
A magyarországi IT outsourcing piacot külföldi tulajdonban lévő vállalatok uralják. Tavaly gyökeres változás ment végbe a szolgáltatói piacon, amit a T-Systems és a Magyar Telekom T-Systems Csoport egybeolvadása idézett elő, így a Magyar Telekom T-Systems Csoport vált a piacvezető IT outsourcing szolgáltatóvá Magyarországon. Ennek következtében a 2006-os adatok alapján még vezető IBM visszacsúszott a második helyre, az EDS pedig a harmadik pozíciót foglalta el. A továbbiakban az IT outsourcing piacának két legnagyobb szereplőjének, és egy választott kisebb bevételi mutatókkal rendelkező vállalat szolgáltatásainak, ügyfél bázisának és növekedési stratégiájának rövid bemutatása következik.
2.5.1
Magyar Telekom T-Systems Csoport

A Matáv Csoport átalakulása több mint egy évtizeden keresztül tartott, hosszas privatizációs és akvizíciós lépések után 2006 márciusában hivatalosan is megalakult a Magyar Telekom Csoport. Tagjai a T-Com (korábban a Matáv Vezetékes Szolgáltatások Üzletága), a T-Online (az Axelero utódja), a T-Mobile, a T-Systems (a korábbi Matáv Üzleti Szolgáltatások Üzletága) és a T-Kábel (korábban MatávkábelTV). A Csoport a távközlés teljes spektrumát lefedi egyéni, kis-, közép- és nagyvállalati szinten is.

Az IT szolgáltatásnyújtás területén a T-Systems határozott versenyelőnyhöz jutott, köszönhető az egyedülállóan széles szolgáltatói palettájának, mely minden vállalati szinten versenyképes ajánlatokkal szolgál az ügyfelek számára. Az IT outsourcing ágazatában is jelentős a fölénye, hiszen vásárlói bázisa nagymértékben megnövekedett. A T-Systems hosszú távú IT outsourcing szerződésekkel rendelkezik többek között a BKV-val és a Volánbusszal is, csak ezek több mint 2,5 milliárd forint bevételt hoznak évente a szolgáltató számára. A pénzügyi szektor növekedésének hatására számos új tender született, melyek nagy részénél a T-Systems a megbízott szolgáltató. Olyan ügyfelei vannak, mint az OTP, MKB, CIB vagy a Raiffeisen Bank. Továbbá üzleti viszonyban áll a GE-vel, a Magyar Postával és a Bosch-sal is. Nem is beszélve az EU által finanszírozott kormányzati tenderekről.

Példa nélküli szolgáltatási portfoliójának, a felhalmozott technológiáknak és kompetenciáknak köszönhetően a Magyar Telekom T-Systems Csoport a legnagyobb Magyarországi IT outsourcing szolgáltató. Kivételesen előnyös helyzetben van a kormányzati és pénzügyi outsourcing tenderek terén. Növekedésének útjába állhat azonban a szervezet méreteiből adódó kulturális megosztottság, illetve a szolgáltatói rugalmasság elvesztése, valamint a Deutsche Telekom átszervezése és az esetlegesen ezzel járó Magyar Telekom eladása.
2.5.2
IBM Magyarország

A 2006-os év legkedvezőtlenebb eseménye volt az IBM számára, amikor a GVH az informatikában rekord méretűnek számító bírságot szabott ki rá, az SAP-ra és az ISH-ra. Az utóbbit 130 millió forintra, két társát pedig 690-690 millió forintra sarcolta. A büntetés oka az volt, hogy 2004-ben öt magyarországi egyetem által kiírt 13 milliárd forintos gazdálkodásirányítási és kórházi informatikai rendszer tendernél szabálytalanul együttműködve befolyásolták annak elnyerését. Ez nem csak profit kiesést jelentett az IBM számára, hanem üzleti megítélését is nagymértékben rontotta.

A kormány megszorító intézkedései sem könnyítették meg az IBM helyzetét, ezek okán nőtt a verseny bizonyos ágazatokban, különösen a bank szektorban. Másrészről a kormányzati lépések az IBM vásárlói bázisára is negatív hatással voltak, számos vállalt vonult ki az országból a növekvő adóterhek és a kedvezőtlen politikai háttér miatt. Nem is beszélve azokról a külföldi megrendelőkről, akik az ország helyzetét látván inkább máshova szervezték ki IT tevékenységeiket. Mindezek nehéz helyzetbe hozták az IBM-et, hiszen a vállalat elsősorban a nagy projektekre összpontosít, lehetőségei korlátozottak a kis és közepes vállalati szektorban.

Ez azonban nem szegte kedvét az IBM-nek és nagymértékű beruházásokba fogott. Közel 6 milliárd forintot fektetett be egy nemzetközi szolgáltató központ (ISSC) létrehozásába Budapesten, amely pénzügyi, beszerzési, HR és telefonos ügyfélszolgálati szolgáltatásokat nyújt 24 nyelven, 44 ország területén és közel ezer alkalmazottat foglalkoztat. A 2006-os piaci részesedési adatok alapján még első helyen álló IBM visszaszorult a második helyre a tavalyi évben, helyét a Magyar Telekom T-Systems Csoport vette át. Az IBM márka továbbra is keresett hazánkban, ismertségét többek között a standardizált, kiváló minőségű szolgáltatásaival szilárdította meg. A szolgáltató globális stratégiaváltása hazánkban is modernizációhoz vezetett a szolgáltatási portfolió terén, ezáltal megerősödött a vásárlói bázisa. A fejlődés előreláthatólag nem fog megállni, hiszen a rendeződő hazai viszonyok, a pénzügyi szektor növekedése és a nemzetközi outsourcing ügyletek számos új tenderrel kecsegtetnek.
2.5.3
Hewlett Packard Magyarország
Harmadik szolgáltatóként a HP-t elemzem, azért esett rá a választásom, mert annak ellenére, hogy nem tartozik az IT outsourcing piacot uraló vállalatok közé, az NDOS ágazat domináns szereplője és a hazai IT szolgáltatók egyik legnagyobbika, ezért terjeszkedését az outsourcing ágazatában érdekes lehet figyelemmel kísérni jövőben. 
2006-ban a HP elvesztette elnök-vezérigazgatóját, a legendás lobby erejéről híres Beck Györgyöt, aki a Vodafone-hoz szerződött új kihívásokat keresni. 2007-re a Magyar Telekom T-Systems Csoport megerősödése komoly korlátokat állított fel a HP IT outsourcing ágazatában történő terjeszkedése előtt. 

A HP legfontosabb szolgáltatási területe a kormányzati szektor, ahol szerződésben áll a Védelmi Minisztériummal és az Adó- és Pénzügyi Ellenőrzési Hivatallal is. Ám hiányában van új outsourcing tendereknek a közszférában, ezért ezt a visszaesést más területeken próbálja kompenzálni, leginkább a banki és telekommunikációs szektorban. A bankok számára üzleti intelligencia jelegű, CRM és készpénz optimalizáló szolgáltatásokat nyújt, melyeknél a biztos nemzetközi hátteret és tapasztalatot felhasználva juthat stratégiai előnyhöz. A telekommunikációs szektor a HP második legnagyobb outsourcing piaca, melyben legjelentősebb üzleti partnere a T-Mobile.

A jövőben a hagyományosan jó üzleti kapcsolataira támaszkodva erősítheti meg piaci pozícióját az említett szektorokban, vetélytársa lehet az IBM-nek, az érdekeltségi területek átfedése miatt, de még évekig nem lesz képes a hatalmas előnyre szert tett Magyar Telekom T-Systems Csoport nyomába érni. Az egyes hardver ágazatokban megszerzett dominanciája révén sok új outsourcing projektet szerezhet a támogató szolgáltatások terén. Szolgáltatási portfoliója gazdag, ezt bővítve érhetne el nagyobb piaci részesedét. Megfelelő lobbizás útján előnyt kovácsolhat a jövőben egyre növekvő kormányzati IT megrendelésekből is.
7. Ábra:  Vezető IT outsourcing szolgáltatók Magyarországon, 2006
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Forrás: IDC Market Analysis (2006), 10. oldal alapján
Összegzés
Az outsourcingnak hazánkban lassan három évtizedre visszatekintő hagyománya van. A ’90-es évek közepétől fejlődése felgyorsult, kategóriái már élesen elkülöníthetőek voltak, az üzleti gyakorlat elemévé vált. Fejlődése, kis késéssel ugyan, de folyamatosan követte a nemzetközi trendek változásait. A klasszikus outsourcing modell alkalmazása, melynél egy szolgáltató végzi el az ügyfél által kiadott feladatokat, mára ismertté és elterjedtté vált, alkalmazásának fő okai a költségcsökkentés és a fő tevékenységre koncentrálás. 
Manapság az outsourcing divathullámként söpör végig a vállalatok körében, főként az IT (információtechnológia), a HR (humánerőforrás) és az ingatlan tekinthetők elsődleges alkalmazási területeinek. Azonban implementációja sok esetben felkészületlenséggel és a partnerek közötti diszharmonikus kooperációval párosul, ami eredménytelenné teszi a kiszervezést. Várhatóan ez a fajta hozzáállás változni fog, hiszen a globális trendeknek megfelelően, Magyarországot is eléri az outsourcing második hulláma, amely a kiszervezési funkciók spektrumának bővülését (stratégiai tevékenységek, kutatás-fejlesztés), a sokszereplős outsourcing modellek (multisourcing, vegyesvállalat) elterjedését és a partneri viszonyok kiteljesedését hozza magával. A változások rendszerint a húzóágazatokban realizálódnak elsőként, amelyet az outsourcing esetében mind hazánkban mind globális szinten az információtechnológiai-kiszervezések képviselnek. 
Az IT outsourcing tekinthető a legkiforrottabb kiszervezési formának világszerte. Magyarországon is számos szolgáltató kínál professzionális megoldásokat megrendelőik számára. A tavalyi év hatalmi harcaiból a Magyar Telekom T-Systems Csoport került ki győztesen, elsőszámú IT outsourcing szolgáltatóvá lépve elő hazánkban. Őt követik az IBM és az EDS, melyek térségbeli dominanciája évről évre növekszik. A vezető szolgáltatók akvizíció útján próbálják szolgáltatási palettájukat bővíteni, nagyobb piaci részesedés elérésének reményében. Azok a szervezetek, melyeknek nincs elegendő kapacitásuk és/vagy tapasztalatuk teljes körű IT-szolgáltatásnyújtásra, rendszerint egy-egy részpiacra specializálódnak, mint például az internet-alapú szolgáltatások vagy az IT képzés. Jelenleg az outsourcing beruházások megugrásának rövidtávon gátat vetnek a rosszabbodó makrogazdasági tényezők, melyek az instabil politikai helyzet gazdaságra gyakorolt negatív hatásaiból eredeztethetők. Az IDC már említett kutatása szerint, az elkövetkezendő öt évben a reformoknak és az EU alapok szétosztásából létrejövő tendereknek köszönhetően az IT outsourcing növekedése jelentősen felgyorsul majd. Ma az IT kiszervezésekből származó bevételek 40 milliárd forintot tesznek ki, a felmérés szerint 2011-re ez a szám a másfélszeresére fog nőni, azaz meghaladja majd a 65 milliárd forintot, a teljes IT költségvetés negyedét képviselve ezzel.

Egyelőre ez csak a jövő zenéje. Nemzetközi szinten Magyarország már csak közepesen vonzó célterülete a külföldi kiszervezéseknek, a nyugat-európai fejlett országok esetében valamivel nagyobb outsourcing vonzási potenciállal rendelkezik, ám ez az előny, jelen gazdasági körülmények között, nem tartható sokáig. A helyzet állása szerint, az Európában kötött outsourcing ügyletek egyre keletebbre tolódnak, tehát Magyarország jelenleg nem szolgáltat megfelelő előnyöket a nemzetközi vállalatok számára tevékenységeik kiszervezéséhez. Az ország politikai instabilitása riasztóan hat a funkcióikat korábban hazánkban kiszervezni szándékozó vállalatok körében. A kedvezőtlen feltételek miatt számos szolgáltató helyezte át központját más kelet-európai országokba, ahol esetenként a vállalatok adóterhei harmada az itthoniaknak. 

Véleményem szerint, ez egy kritikus időszaka a magyarországi outsourcing fejlődésének, a kormánykrízis a növekedés útjában áll, az ország folyamatosan veszít a tőkevonzó képességéből. A kérdés az, hogy mit lehet kihozni ebből a helyzetből? Hogyan előzhető meg az outsourcing fejlődésének lelassulása? Azt hiszem, a vállalatok adóterheinek növelése az első számú negatív intézkedés az outsourcingra nézve, elkeseredett lépés a kormány részéről, csak rövidtávú hasznot hoz, hosszútávon pedig nyilvánvalóan sokat ronthat az ország helyzetén, hiszen elrettenti a potenciális befektetőket. Továbbá, nagy problémát jelent a képzett munkaerő-utánpótlás megszervezése. Az oktatásban nagyobb szerepet kellene fordítani a nyelvtanításra, mert bár a felsőfokú végzettséggel rendelkezők száma az outsourcing ipar felszívóképessége szempontjából magas, a szakemberek nagy része képzetlen a praktikus képességek terén (nyelvtudás, kommunikáció). Bár a munkaerő-szabályozás kérdéskörében történtek előrelépések annak aktualizálása érdekében (távmunka, joghézagok, kölcsönzött munkaerő javadalmazása), még mindig vannak vitás kérdések a rendszerben (adminisztrációs terhek, rugalmasság).
Kissé a jövőbe tekintve, azt hiszem, csak úgy, mint a fejlett országok esetében, Magyarországon is csökkenni fog az „egytől egynek” típusú outsourcing ügyletek száma. A sokszereplős multisourcing és vegyesvállalati megoldások pedig elterjednek majd, mert hatékonyabban képesek teljesíteni a vállalatok stratégiai céljait a hagyományos outsourcing modellel szemben. Abban az esetben, ha Magyarország meg tudja őrizni, vagy javítani tud vonzási potenciálján, azaz a kormány megfelelő intézkedésekkel támogatja a működőtöké-beruházásokat, elsősorban csökkenti a vállaltok adóterheit, akkor fellendülhet a nemzetközi cégek belső szolgáltató központjainak betelepülése, valamint területi/ágazati alapon szerveződő közös szolgáltató központok jöhetnek létre a közszolgálati szektorban, mindezek együttesen az outsourcing virágzását hoznák hazánkba.
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Mellékletek

1. Mélyinterjú

Kérdéssor
1. Ön szerint stabil kereteket ad-e a hazai jogi szabályozás az outsourcing számára? Mire kell ügyelni szerződéskötésnél?

Incze Árpád:
Azt hiszem, a jogszabályi háttér mára rendezetté vált. A távmunkával, munkaerő-kölcsönzéssel kapcsolatos szabályozásbeli viták idén rendeződtek. Persze mindig lesz, aki elégedetlen helyzetével.

Ami a szerződéskötést illeti, úgy gondolom a hosszú távú együttműködés alapja a jól előkészített szerződés. Természetesen, képtelenség minden várható történést előre szankcionálni, ezért érdemes a feltételeket rugalmasan kialakítani, teret hagyva a szolgáltatónak az esetleges problémák megoldására. Lényeges, hogy a szolgáltató motiválva legyen feladatának legjobb kompetenciái szerinti elvégzésére és a folyamatos minőségi fejlesztésre. Mindkét félnek a kölcsönös haszonszerzésre, nem pedig az egyéni profitmaximalizálásra kell törekednie. 

A szerződések szintén lényeges pontja a kártérítés. Tisztázni kell az esetleges alulteljesítések jogi és pénzügyi vonzatait. A szerződés megkötésekor érdemes megvizsgálni, hogy a szolgáltató és a leendő ügyfél milyen kapcsolódó biztosításokkal rendelkezik, és azok mire terjednek ki. Azt sem árt kideríteni, hogy miként érvényesíthetők a biztosítási feltételek. 

2. Miket tekinthetünk Magyarország erősségeinek, illetve gyengeségeinek az outsourcing terén?

Incze Árpád: 

A szolgáltatási központot hazánkba telepítő vállalatok kritériumai között elsősorban a költségelemek szerepelnek. A legnagyobb tényező a munkaerő prognosztizált folyamatos költsége (a bérek és adóik alakulása) és a munkaerő pótlásának a költsége (lesz-e hosszú távon folyamatos utánpótlás).  Az infrastruktúra költségek, mint iroda bérlet, hálózati összeköttetés, rezsi általában sokkal kisebb költséget tesznek ki, de a széles sávú kapcsolatnak meg kell lennie. Magyarország ebből a szempontból kedvező helyzetben volt 1990-t követően. Ma már az előnyünk csökkenni látszik és sokkal nagyobb aktivitás figyelhető meg a környező országokban, elsősorban Szlovákiában, Romániában, Lengyelországban. 

Magyarország előnyei ma a következők: infrastruktúra jelenléte (telekommunikációs hálózat), bizonyos szakmákban munkaerő többlet (pl. közgazdászok). A távolságok, a közlekedés, vámszabályok és export illetmények csak a gyártási outsourcingban lényeges elemek. Ebben még jobb helyzetben vagyunk, mint a környező országok.

Hátrányaink: bizonyos szakmákban munkaerőhiány és az utánpótlás hiánya, a bérek elszaladtak és az azt terhelő adók nagyon magasak a környező országokhoz mérten.

3. Ön szerint melyek azok a tevékenységek, amiket a legkedvezőbb feltételek mellett tudnak a külföldi vállalatok Magyarországon kiszervezni?

Incze Árpád: 
Egy 2005-ös felmérés alapján Magyarország az ötödik legnépszerűbb célpontja volt az információtechnológiai tevékenységeiket külföldre kiszervező amerikai cégek körében, bár az eltelt évek alatt keletebbre tolódtak ezek a kiszervezések, ennek ellenére mindenképpen a vállalatok IT funkcióit említeném meg első helyen. Ennek okai a képzett munkaerő és a modern informatikai rendszerek. Az IT mellett népszerűek a háttérirodai szolgáltatások kiszervezései, mint például bérszámfejtés, a számlázás, a könyvelés, valamint az ügyfélszolgálati ügyintézéshez köthető kiszervezések úgy, mint a rendeléskezelés, a telefonos ügyfélszolgálat vagy az információs pultok kihelyezése. A technikai kultúra csábítja, a növekvő költségek viszont elriasztják a cégeket. A termelő jellegű beruházásokhoz Magyarország ma már nem eléggé olcsó, de a szellemi pluszt igénylő munkákban a képzésnek köszönhetően jók az adottságok.

4. Miben látja Ön az outsourcing piacának átalakulását hazánkban?

Incze Árpád: 
Az outsourcing napjainkban jelentős változáson megy keresztül nem csak Magyarországon, hanem az egész világon. Az outsourcing alkalmazási területe fokozatosan kiterjed a stratégiai fontosságú alaptevékenységekre (gyártás, szolgáltatás), illetve a kutatás-fejlesztésre is. A kiszervezés kiterjesztése az innovációra és a kutatás-fejlesztésre leginkább azokra a területekre jellemző, amelyekben rendkívül kiélezett a versenyhelyzet, mint például a média, a távközlés és az informatikai szektor. Ilyen helyzetben a vállalatoknak minden lehetséges új költségcsökkentési és hatékonyságnövelési elképzelést ki kell aknázniuk.

A partneri együttműködés szintjén is jelentős átalakulás megy végbe. Az üzlettársak kezdik felismerni, hogy csak az egymás munkáját támogató magatartás révén vezethet sikerre egy outsourcing üzlet. Korábban jellemző volt az egyéni érdekek kizárólagos érvényesítésének elérése, ez változni látszik. A formálódás oka az új, sokszereplős outsourcing modellek elterjedése (multisourcing, vegyesvállalat), melyek fokozott együttműködést igényelnek az összes partner részéről.

5. Hogyan zajlik a kutatás-fejlesztés kiszervezése? Milyen szerepe van ebben a szakmai műhelyeknek?

Incze Árpád: 
A szervezetek kutatás-fejlesztési kiszervezései szakmai műhelyek bevonásával valósulnak meg. Az együttműködés a vállalatok kutatóközpontjai, és a hazai műszaki egyetemek között jön létre, a kooperáció szintjétől függően terjedhet a szakember-utánpótlásától kezdve akár az alapkutatások egyeztetéséig is. Kutatóközpontok létrehozása nem csak a vállalatok számára előnyös, társadalmi hasznuk is van, hiszen ezeken a cégeken keresztül nagy összegű támogatások jutnak a felsőoktatási intézményekbe. Sajnos, hazánkban fejletlen a kutatás-fejlesztéshez szüksége infrastruktúra, ezért kellene állami eszközökkel támogatni a külföldi vállalatok kutatóközpontjainak létrehozását. Az új termékek és technológiák piacra vitelét ún. spin-off (kipörgő) cégek létrehozásával valósítják meg a cégek.

6. Ön szerint milyen hatásai voltak hazánkban az EU-csatlakozásnak az outsourcingot illetően? 

Incze Árpád: 
A csatlakozásnak meg vannak a pozitív és negatív vonzatai is Magyarországra nézve. Áldásos hatásai közé tartozik maga az uniós kulturális környezethez tartozás, amely kedvezőbb színben tűnteti fel Magyarországot a többi nem EU-tagországgal szemben.  További pozitívumként említhető, hogy az Európai Unióba való belépéssel hazánk csatlakozott a kutatás-fejlesztés nemzetközi hálózatához, ez kulcsfontosságú a technológiai lemaradás felszámolása szempontjából. Az uniós jogharmonizáció következtében az outsourcingot is érintő lényeges munkajogi szabályozások történtek, főként a munkaerő-kölcsönzés terén. 

Az érme másik oldalaként ugyanakkor a jogharmonizáció útjában áll az adózás egyszerűsítésének azáltal, hogy a sajátos magyar gazdasági viszonyokat figyelmen kívül hagyja, ezért a vállalatok adminisztratív terhei nőnek. Kedvezőtlen hatás az outsourcing szempontjából a munkabérek növekedése is, hiszen ez elriaszthatja a tevékenységeiket nálunk kiszervezni vágyó vállalatokat. A szabad munkaerőáramlás, ugyan csak kis mértékben, de csökkenti az amúgy is korlátozott mennyiségben rendelkezésre álló, idegen nyelveken is beszélő szakemberek számát hazánkban, ami szintén negatívumként jelenik meg egy kiszervezés megfontolása során.

2. Mélyinterjú
Kérdéssor

1. Ön szerint stabil kereteket ad-e a hazai jogi szabályozás az outsourcing számára? Mire kell ügyelni szerződéskötésnél?
Dr. Drótos György: 
Nem vagyok jogi szakértő, úgyhogy az első kérdést nehezen tudom megítélni. Ugyanakkor azt látom, hogy egy outsourcing szerződés a hagyományos vállalati jogászi kompetenciát messze meghaladó, speciális feladat. Mivel a nemzetközi outsourcing szolgáltatók a legjobb, erre a területre szakosodott ügyvédi irodákkal dolgoznak, a (potenciális) megbízók megfelelő segítség híján (pl. ügyfél oldali külső tanácsadók) könnyen kiszolgáltatott helyzetbe kerülhetnek.

Kritikus területek, amelyekre nem mindig gondolnak: 

· Melyek az igényelt szolgáltatási szintek (SLA)? Milyen szankciók lépnek életbe nem vagy nem megfelelő teljesítéskor? A többletteljesítésért jár a plusz juttatás a szolgáltatónak?

· Ha később új igény keletkezik, akkor annak beárazásakor milyen elveket kell majd követni? (Jellemző, hogy ezekért a szolgáltató magas árat kér, mert az ügyfél kiszolgáltatott helyzetben van.)

· A közös eredmények, fejlesztések tulajdonjoga kit illet? Nemcsak innovációs célú együttműködésnél, hanem akár egy relatíve standard IT üzemeltetésnél is keletkezhetnek (melléktermékként) olyan új technológiai megoldások, koncepcionális ötletek, amelyek piacképesek.

· Milyen indokokkal és milyen feltételek mellett lehet idő előtt kiszállni a szerződésből? 

2. Miket tekinthetünk Magyarország erősségeinek, illetve gyengeségeinek az outsourcing terén?
Dr. Drótos György: 
Alább találja egy korábbi előadásom idevonatkozó oldalát:
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Forrás: Drótos György: Informatikai stratégiák hetedhét határon át. „Oracle HOUG” konferencia. Siófok, 2005. április 5.
Érdemes kiegészíteni ezt egy, a napokban lezajlott Shared Service Center konferencia (http://www.ifua.hu/?levelid=6&cikkid=622&parentid=24) megállapításaival:

· A shared service / outsourcing ipar követelményeihez képest Magyarországon a jelentkezők gyakran túlképzettek (felsőfokú diploma), ugyanakkor praktikus képességekben (kommunikációs gyakorlat, társalgásra alkalmas nyelvtudás) nem megfelelőek.

· Magyarország sajátos versenyelőnyben van a környező országokkal szemben azzal, hogy a munkavállalók tűrőképessége magasabb: az ismétlődő, rutinszerű munkát jobban elviselik, ezáltal a fluktuáció kisebb. (Az általános mobilitási képtelenségük mint jól ismert hátrány az előnyére fordul?)
Egyébként a nemzetközi cégek a következőket szokták mérlegelni a helyszínválasztásnál: 
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Cultural compatibility



Geographic proximity
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Shared Services Approach


Forrás: Drótos György: Business Process Outsourcing & Shared Services: Selecting and Managing Consolidated Operations. Budapesti Corvinus Egyetem, MBA előadás. Budapest, 2008. március 8.
3. Ön szerint melyek azok a tevékenységek, amiket a legkedvezőbb feltételek mellett tudnak a külföldi vállalatok Magyarországon kiszervezni?
Dr. Drótos György: 
Érdemes végigtekinteni, mit értünk az egyes tevékenységek alatt:
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Forrás: Drótos György: Business Process Outsourcing & Shared Services: Selecting and Managing Consolidated Operations. Budapesti Corvinus Egyetem, MBA előadás. Budapest, 2008. március 8.
Az ábra shared service-ről szól, de outsourcingra is igaz a következő kivételekkel:

- gazdasági tevékenység egy részét és a beszerzést esetenként túlzottan érzékenynek találják ahhoz, hogy külső félre bízzák;

- az ábrán szereplők közül a HR-nek van egy másik értelmezése is: ez a munkaerő kölcsönzés, ami viszont mindig helyi (adott országra vonatkozó) – elsősorban a helyi adózási szabályoktól függ a mértéke;

- a marketing alatt gondolom az ügyfélszolgálatot érti; ehhez viszont nagyon jó nyelvtudás kell(ene), a vegyes nyelvi területek (pl. Ázsia) előnyben vannak.

Vannak olyan cégek (magyarországi jelenléttel), amelyek szinte mindegyiket csinálják, lásd pl. http://www.sykes-emea.com/hu.
4. Miben látja Ön az erőforrás-kihelyezés piacának átalakulását hazánkban?
Dr. Drótos György: 
Úgy látom a nagyon standard (call-center típusú) szolgáltatásoknak nő csak a külső piaca, az ennél bonyolultabb támogató szolgáltatásokat a cégek újabban inkább saját érdekeltségi körükön belül konszolidálják (shared service center). 

Emellett egyre jellemzőbbek a tartós ellátási láncok (pl autóipar), de ezt nem nevezném outsourcingnak. Ráadásul ez utóbbiak nemzetközi szinten köttetnek, csak áttételesen hatnak Magyarországra.
5. Hogyan zajlik a kutatás-fejlesztés kiszervezése? Milyen szerepe van ebben a szakmai műhelyeknek?
Dr. Drótos György: 
Az MTA kutatóintézeteinek egy része szinte kvázi üzleti vállalkozásként működik (pl. SZTAKI), más része spin-off cégeken keresztül „viszi piacra” a fejlesztését. Nagy a veszélye a szellemi tőke vesztésnek: az üzleti szféra egy része megpróbál az állami kutatóintézet helyett magával a kutatóval „bizniszelni”. Munkatársaimmal a közelmúltban készítettük el az MTA vagyongazdálkodási koncepcióját, ami az első lépés a kérdés újraszabályozására.

Az egyetemekről átfogó képet nem tudok alkotni, de néhány „benchmarking” esettanulmányt lásd alább (Forrás: Drótos György: jegyzőkönyv az MTA Vezetés- és Szervezéstudományi Bizottságának 2007. november 7. üléséről):

„Rechnitzer János, a Széchenyi István Egyetem Gazdaságtudományi Karának dékánja, a Regionális-tudományi és Közpolitikai Tanszék vezetője előadásában kiemelte: a Széchenyi István Egyetem kiemelkedő térségi beágyazottsággal büszkélkedhet mind a hallgatói kör, mind a vállalati kapcsolatok vonatkozásában. Az intézményt töretlenül fejlődő hallgatói létszám és kiváló elhelyezkedési arányok jellemzik. A régió gazdasági potenciálhoz mérhető erejű egyetemi tudásközpont nemcsak kiváló szellemi tőkével, de már intézményesült és bizonyított együttműködési keretekkel is rendelkezik. Utóbbiak közül a PRACTING gyakorlatorientált mérnökképzési programot, a Járműipari-, Elektronikai és Logisztikai Kooperációs Kutató Központot (KKK), és a Járműipari Regionális Egyetemi Tudásközpontot (JRET) kell kiemelni. Az innováció és a tudástársadalom iránti elkötelezettséget az Egyetem küldetése is tükrözi. 

Győr és térségének kedvező logisztikai elhelyezkedése és ipari hagyományai, a jelentős járműipari koncentráció a regionális gazdaságban, valamint az Egyetem által biztosított munkaerő-utánpótlás és a műszaki kutatóbázis egy öngerjesztő folyamatot indított be, amelynek révén az egyes összetevők folyamatosan fejlődnek és egymást erősítik. Az ÚMFT 2007-2013-as időszakához kapcsolódó AUTOPOLIS együttműködés ezt a kapcsolatrendszert még magasabb szintre kívánja helyezni. A cél az, hogy a térség jármű iparában meglévő alkatrészgyártási és a jármű-összeszerelési képesség fokozatosan komplex gyártási és fejlesztési képességgé bővüljön. A program többek között egy Tudásközpont (TIOP 2007 és TAMOP 2008, projektméret kb. 10 milliárd Ft, 95%-os finanszírozás) és egy Tudáspark (GOP 2008, projektméret kb. 6-10 milliárd Ft, 30%-os finanszírozás) kiépítését célozza, amely egyrészt a tudáskoncentrációt, tudásépítést, másrészt a technológia- és termékfejlesztést, technológiatranszfert szolgálja. Emellett GOP 2008-as finanszírozással további K+F+I együttműködési projektek indulnak.

…
Szintay István a Miskolci Egyetem intézetigazgatója, egyetemi tanár, bizottságunk alelnöke az oktatásban hagyományos meglévő vállalati kapcsolatokat hangsúlyozta (pl. szakmai gyakorlat, szakdolgozat-készítés), majd a kutatási célú kooperációkat tekintette át. 

Röviden szólt a 2001-ben alakult Mechatronikai és Anyagtudományi Kooperációs Kutatási Központról (MeAKKK), amelynek konzorciuma jelenleg 54 vállalatot tömörít és 2005-2007 között közel több mint 800 millió Ft – kisebb részben állami, nagyobb részben vállalati – forrással gazdálkodik. Ezt követően részletesen bemutatta a 2005. februárjától működő Innovációmenedzsment Kooperációs Kutatási Központot (ImKKK), amely az ország egyetlen közgazdaságtudományi témájú kooperációs kutatóközpontja. 

Az ImKKK legmagasabb szintű célja az innovációk eredményességének a növelése stratégiai, szervezeti és marketing vonatkozásban – egyedül a technológiai innováció nem része a küldetésnek. Cél továbbá, hogy az egyes vállalatok sikerén túl az ImKKK eredményei járuljanak hozzá a régió terület- és gazdaságfejlesztési stratégiáinak korszerűsítéséhez és realizálásához is. A társult vállalatok számára az ImKKK kutatási és tanácsadási szolgáltatásokat nyújt, spin-off vállalkozási lehetőségeket alakít ki, valamint az elért eredményeket beépíti Ph.D. programokba, BSc., MSc., és posztgraduális oktatási kurzusokba.

A konzorcium vállalati tagjai foglalkoztatási kötelezettséget is vállalnak: pl. a 14 fős vállalati kutatócsoportból 8-9 fő Ph.D. hallgató, a többi céges munkatárs. Az Egyetem oldaláról ez azt jelenti, hogy a korábbi 5-6 helyett 12-14 főre tudták emelni a felvett Ph.D. hallgatók számát (csak három tanszék esetében).

A Miskolc Egyetem részeként működő ImKKK-t legfelső szinten ún. Igazgató Tanács kormányozza, amelyben a cégek képviselői is benne vannak.  Emellett egy Oktatási Tudományos Tanács is működik, amely az alkalmazott nagyszámú Ph.D. hallgató miatt azonos a doktori program vezetésével.

Az ImKKK finanszírozása 50-50%-ban (276 MFt -276MFt) támogatási és saját forrás alapú. A saját forrás az együttműködő vállalati partnereknek az ImKKK programhoz való hozzájárulásaiból tevődik össze. A Központtal való kooperáció és a megrendelt kutatások révén a vállalatok csökkenthetik az innovációs járulék befizetési kötelezettségük mértékét (2003.évi XC. törvény, 2004. évi CXXXIV. törvény).

A konzorcium jelenlegi 24 vállalati tagja számára az alábbi négy kutatási program érhető el:

· Alapozó környezet- és állapotfelmérő program,

· Innovációs marketing program,

· Innovatív szervezet program,

· Technológiamenedzsment program.

Az Innovatív szervezet program részeként jelenleg 18 kutatási projekt fut, ezek többsége egy vállalat szervezeti és/vagy folyamati innovációjával kapcsolatos, de van köztük klaszterszervezésre irányuló munka is. 

Az aktuális GOP pályázaton minimum 400 millió Ft, maximum 1 milliárd Ft támogatást lehet kérni, de ez továbbra is csak a teljes forrás 50%-át teheti ki. A megemelt minimumhatár kemény feltételt támaszt az egyetemek számára. Szintén gond lehet, hogy csak gazdasági társaság pályázhat. A Miskolci Egyetem ennek hatására úgy döntött, hogy egy céget működtet ilyen célra, amelyen belül kompetenciaközpontokat (logisztikai, nanotechnológiai, anyagtudományi, versenyképességi) alakít ki az egyes kutatási programoknak megfelelően. (A nanotechnológia a jelentős orosz tőkebefektetés révén került a középpontba Miskolcon.)”

Az előbbiek mellett nagyon sikeres a Pannon Egyetem és a Kürt együttműködése is: lásd pl. http://www.kurt.hu/kurt_hirek_reszl.php?mid=46&id=34

6. Ön szerint milyen hatásai voltak az EU-csatlakozásnak az outsourcingot illetően?

Dr. Drótos György: 
Az alábbi előadásoldalon részbeni választ talál a kérdésre:
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Other Decision Criteria also Show Remarkable 

Differences Across Europe (3/3)
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Source: World Competitiveness Yearbook, 2002

Shared Services Approach

Forrás: Drótos György: Informatikai stratégia és controlling. 6. CIO Fórum - Hazai és regionális IT menedzsment. Balatonkenese, 2004. április 28. (előadó és vitavezető)
7. Milyen lehetőségek rejlenek Ön szerint az offshore és nearshore outsourcingban hazánkban?

Dr. Drótos György: 
A munkaerő-piacokra való hatást a korábbi kérdések érintették. Vonzáskörzet vonatkozásban: Budapest és az ország nyugati fele még mindig előnyben van a magasabb munkabérek ellenére. Paradoxnak tűnik, de a nagy szolgáltatók (pl. EDS) a jó logisztikát (megközelíthetőséget) még mindig kritikus szempontnak tekintik a helyszínválasztásnál, hiába is virtuális (IT alapú) munka. Másrészt a helyi munkaerő képzettsége szerint differenciálnak: itt is előnyben van Budapest és a Dunántúl, de azon belül pl. Somogy már kiesik.

8. Milyen előrejelzésekkel szolgálna a magyarországi outsourcingot illetően?

Dr. Drótos György: 
Világviszonylatban közepesen jó, a környező országokhoz képest valamivel jobb helyzetben vagyunk, amit csak egy világgazdasági válság vagy a magyar politika ronthat csak el.  

Néhány vonatkozó fólia, az adatok sajnos nem túl frissek (Forrás: Drótos György: Business Process Outsourcing & Shared Services: Selecting and Managing Consolidated Operations. Budapesti Corvinus Egyetem, MBA előadás. Budapest):
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