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Tegnap, ma, holnap:
a vallalati tevékenységek kiszervezésének trendjei

A tevékenységek kiszervezése, illetve annak nemzetkdzi vdltozata, az tigynevezett offshore outsourcing
napjaink gazdasdgdnak egyik legfontosabb jelensége. A termelés kihelyezése olcsé orszdgokba mdr év-
tizedekkel ezelétt megindult. Az infokommunikdcés technoldgia fejlédésének készénhetéen a mult szd-
zad kilencvenes éveiben az egyéb, tébbnyire szolgdltatds jellegti vdllalati tevékenységek is sorra kertiltek. A
near-shoring és az off-shoring hatalmas, dinamikusan fejlédé ipardggd vdlt, ami kiilénleges lehetéségeket
biztosit szamos feltérekvé orszdgnak. A szektorban élénk verseny bontakozott ki, aminek részese hazdnk
is. Ebben a kiizdelemben sajdtos orszdg- és vdllalati stratégidk figyelheték meg. A fejlédés szamos gazda-
sdgi, politikai és tdrsadalmi problémdt vet fel, amelyekre megolddst kell keresnilik mindazoknak, akik élni
kivdnnak a lehetéségekkel.
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Tiz-tizenot év a torténelemben nem nagy idd, mégis elég lehet ahhoz, hogy egyes teriile-
teken fontos valtozasok menjenek végbe. Ezek kozé tartozik a vallalati tevékenységek ki-
szervezése, azaz egyes, kordbban véllalaton beliil végzett munkak kiils6 szolgaltatoknak,
szallitoknak torténo atadasa, kozismert nevén az outsourcing is.

A ,,csindljuk vagy vegyiik” kérdése egyidés a vallalatokkal. Egy vallalat, illetve barmi-
lyen autondm szervezet eldontheti, hogy milyen, a miikodéséhez, fennmaradasahoz sziik-
séges tevékenységeket kivan sajat hatarain belill, sajat szervezeti rendjébe, hierarchiajaba
illesztve végezni, illetve melyeket kivan mas szervezetekre bizni. Piacgazdasagban ez a don-
tés elvileg racionalis megfontoldsok, az elényok és hatranyok gondos mérlegelése alapjan
sziiletik meg: a dontéshozok szembeallitjak egymassal a kiilonb6z6 megoldasok varhatd
koltségeit és hasznait, elemzik a kockazati tényezoket, a személyi, technikai és egyéb feltéte-
leket, majd leteszik a voksot valamelyik megoldas mellett.

Mivel ezek nem éllandd tényezdk, a dontés idével meg is valtozhat: gyakran eléfor-
dul, hogy korabban kihelyezett tevékenységeket ,visszaszerveznek’, és megforditva. A sok
egyedi megoldas mellett vannak altalanos, hosszabb tavu, tartdsabb trendek is. Ebben a
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cikkben ezek koziil szeretnék foglalkozni néhannyal, jelesiil azokkal, amelyek a nemzetkozi
munkamegosztds 4talakulasaval kapcsolatosak.

A nemzetkozi szintérre valo kitekintés témank esetében elengedhetetlen. A kozelmult
és a jelen legfontosabb trendje a kiszervezés nemzetkozivé valasa, globalizalédasa. A vilag
vezetd vallalatainak nagy tobbsége kihasznalja a ,,global sourcing” adta lehet6ségeket, de
a kis- és kozépvallalatok esetében is egyre gyakoribb egyes tevékenységek szolgaltatasként
vald megvasarlasa olcso orszagokbdl. Mivel a lehetdségek és megoldasok kore folyamatosan
béviil, a dontés, a sokféle tényezd szambavétele egyre bonyolultabb. Az outsourcing-iiz-
letbe wjabb és ujabb orszagok kapcsolodnak be, szamos esetben allami gazdasagpolitikai
dontés alapjan, a kozponti gazdasagiranyitds altal megtervezett és tamogatott programok
keretében.

Mikozben szinte minden eldrejelzés lendiiletes és hossza ideig tarto piaci noveke-
dést jelez, a kiszervezett, illetve kiszervezhetd tevékenységekért folytatott verseny egyre
élesebb.

Ennek a versenynek hazank is részese. Magyarorszdg szamara a globalizal6do out-
sourcing-trend kivalo lehet6ségeket jelent, nem csoda tehat, hogy rendszeresen megjelenik
a stratégiai elképzelésekben. Képességeink e téren csak a nemzetkozi versenymezény isme-
retében értékelhetdk, redlis, végrehajthaté elképzelések csak a jelen és a jovo feltételrend-
szeréhez igazodva sziilethetnek meg. Magyarorszagra mar szamos vallalat helyezte ki egyes
tevékenységeit, folyamatait, funkcioit. A média rendszeresen beszamol folyamatban 1év6
targyalasokrol. E jelenségekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy hazank vonzo orszag, amely
masokkal szemben fontos elényoket tud felmutatni. A versenymezdny azonban folyamato-
san valtozik, a meglévé elényoket allandé veszély fenyegeti.

A kovetkezokben a tevékenységek kiszervezésének nemzetkozivé valasarol, globaliza-
l6dasardl, a jelenlegi versenymez6nyrdl és a jové varhatd fejleményeirdl, nyitott kérdéseirdl
igyeksziink képet adni. Az elsé részben a kezdeti id6szakkal foglalkozunk, a masodikban a
kozelmult és a jelen folyamataival, a harmadikban pedig a tovabbi fejlddés lehetséges ira-
nyait és nyitott kérdéseit foglaljuk 6ssze.

A cikkben szerepl6, az outsourcing piac méreteire, novekedésére vonatkozo adatokat
fenntartasokkal kell kezelni. Az altalanos trendek eléggé egyértelmitiek, de a konkrét szamok
tekintetében mdr jelentés eltérések mutatkoznak. Gyakori eset, hogy kiilonb6zd, egyébként
jo nevi piacelemz6 cégek moddszertani és egyéb okokbol kifolyolag mas-mas szamokkal
rukkolnak el6. Kiilondsen sok probléma van az export-import adatokkal, mivel az egyes
orszagok statisztikai rendszerei nem egyformak, rdadasul a szolgaltatasok (pl. szoftverfej-
lesztés) forgalmat nehezebb meghatdrozni, mint a fizikai formaban megjelend arucikkekét.
El6fordulhat példaul, hogy X orszag azt jelzi, hogy adott értékii szolgaltatast exportdl Y-ba,
de ez nem egyezik Y orszag import statisztikdival. A ,,foreign direct investment” mutatdok-
ban is jelentds torzulasok lehetnek. Kéztudott példaul, hogy mivel Kina kedvezményekkel
Osztonzi a betelepiil6 tokét, a kinai sajat befektetések egy része is keriildutakon, mas orsza-
gokbol érkezve bukkan fel. Az FDI egy része tehat valdjaban hazai befektetés.

A szamok, statisztikak értelmezése azért is nehéz, mert a gyakorlatban a munkahe-
lyek, a feladatok, a folyamatok vandorlasa tobbféle formaban jelentkezik. Kiszervezésnek
altaldban azt nevezziik, amikor egy vallalat vagy barmilyen mds szervezet egyes, korabban
hazon beliil végzett tevékenységeit atadja valaki masnak. Sokszor el6fordul azonban az is,
hogy valamit meg sem szerveznek hdzon beliil, hiszen a megfelel6 szolgaltaté rendelkezésre
all. Ebben a cikkben mindkét megoldast ,,outsourcingnak” tekintjiik, de a kiilonb6z6 felmé-
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rések és statisztikak készitéi nem feltétlentil gondolkodnak igy, és sajnos gyakran a pontos
definicid és mddszertan leirasat is elmulasztjak.

Tegnap

Menjiink most vissza az idében tizegynehdny évet, és nyissunk ki néhany olyan szakkény-
vet, amelyek a nemzetkozi iizlettel, az ,,international business”-szel foglalkoznak (lasd pl.
Daniels-Radebaugh 1993). Tipikus esetben hogyan targyaljak ezek a konyvek nemzetkozi
viszonylatban a kiszervezés, az outsourcing témakorét? Nem a legfontosabb témak (export,
kilfoldi beruhazasok, nemzetkozi pénziigyi rendszer) kozott, de figyelemre mélté ujdon-
sagként, er6s6d6 trendként. A novekvo érdeklédés konnyen magyarazhato. A nyolcvanas
évek vége, a kilencvenes évek eleje fontos valtozasokat hozott a vilagpolitikaban és -gazda-
sagban: leomlott a berlini fal, szétesett a Szovjetunio és Jugoszlavia, a volt szocialista tabor
orszagaiban beindult a rendszervaltas és a privatizacio, a két Németorszag egyestilt, egyes
régiokban szabadabba valt a nemzetkozi kereskedelem, és igy tovabb.

Egy masik jelenség, amit megfigyelhetiink: ha ezek a konyvek megemlitik a tevékeny-
ségek kiszervezését, alapvetGen termelési tevékenységekre gondolnak. Azt mutatjak be, mi-
ként dont egyre tobb véllalat gy, hogy termelési folyamatainak egy részét (pl. alkatrész-
vagy részegység-gyartds, dsszeszerelés) kulfoldre telepiti. A ,,global sourcing” mar ismert
fogalom: azt fejezi ki, hogy forrasként elvileg az egész vilag szdmitasba johet: a dontéshozo-
nak sokféle lehetéség koziil lehet, illetve kell kivalasztania a legjobbat.

Kirajzolodik el6ttiink a nemzetkozi termelési rendszerrel, ellatasi-logisztikai lanccal
rendelkezé vallalat képe, amely szamos orszagban szamos vallalkozéval dolgoztat.

Az egyik legjellegzetesebb példa az autogyartas lehet. A nyolcvanas évek végének egyik
legnépszertibb autdjat, a Ford Escortot Europaban két helyen, az Egyesiilt Kiralysagban és
Németorszagban szerelték Ossze, egyes alkatrészei, részegységei viszont a legkiilonboz6bb
orszagokban késziiltek: a kiilonleges szelepek példaul az USA-ban, a radié Kanadaban, a
hengerfejek Franciaorszagban, a festékek Hollandiaban, a kipufogdcsovek Svédorszagban,
a fitécsovek Ausztridban, az indité Japanban, a sebességmér6 Svajcban.

A Ford Escort forrastérképén akkori szocialista orszag nem szerepelt. A fejlédé vilag
azonban egyre inkabb felkeltette a koltségesokkentési lehetéségek utan szimatold véllalatok
érdeklédését. A bérek tekintetében valoban driasi kiilonbségek mutatkoztak, ahogyan azt
az 1. sz. tablazat jelzi.

1. tablazat:
Tipikus orabérek kiilonb6z6 orszagokban 1988-ban

Orszag Orabér ($)
Mexikd 0,88
Tajvan 2,82
Dél-Korea 2,5
Szingapur 2,67

Hong Kong 2,40

Japan 12,80

USA 13,85

Forrds: Daniels-Radebaugh 1993: 519.
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A koltségelényok kihasznalasa érdekében a tevékenység-kiszervezés teriiletén tobbféle saja-
tos megoldas sziiletett. Ezek egyike példaul az ugynevezett maquiladora-rendszer volt: Me-
xikéban kiilonleges 6vezeteket hoztak létre, ezekbe az Egyesiilt Allamok vallalatai viammen-
tesen alkatrészeket exportaltak, a helyi munkasok végtermékekké szerelték dssze 6ket, majd
azokat kedvez6 vamok mellett visszaszallitottdk az amerikai piacra vagy mas célorszagokba.
Az amerikaiak nyilvan a munkaigényes termelési tevékenységeket igyekeztek kiszervezni,
hiszen igy tudtak hasznot htzni a bérek kozotti kiilonbségbdl. Nem akarmekkora tizletrél
volt szd: a kilencvenes évek elején a mexikoi maquiladora-iparban mar mintegy félmillio
ember dolgozott.

A termelés kiszervezésének, mas orszagokba telepitésének a nyolcvanas évek elején
az erés dollar is 1okést adott, de a folyamat az évtized masodik felében sem allt le, pedig
akkoriban gyengélkedett az amerikai valuta. Egy 1987-es, 107 vezet6 amerikai vallalatra ki-
terjedd felmérés szerint a kiilfoldi forrasok aranya a cégek Osszes beszerzésében az 1980-as
8%-rol 1985-86-ban 15%-ra nétt. A haladas persze nem volt problémamentes, a véllalatok
sokat hibaztak, de amikor vissza akartak hozni kiilfoldrél egyes tevékenységeket, tobben azt
tapasztaltak, hogy a hazai szallitok felszivodtak — akkor tlintek el, amikor tigyfeleik korab-
ban a kiilfoldi beszerzés mellett dontottek.

Erdemes azt is megvizsgélni, mi volt a helyzet akkoriban a mai kiszervezési akciok
egyik legfontosabb célorszagaban, Indidban. A hatalmas, milliardos lakossaggal rendelkez
orszag természetesen érdekelte az 4j piacokat keresd, sajat orszagukon kiviil is terjeszkedd
nagyvallalatokat. India a kilencvenes évek elején még meglehet6sen zart, befelé fordulo or-
szagnak szamitott, ahol gyanakodva fogadtdk az idegeneket, ami egyébként nem meglepd
ilyen hosszu ideig tartd gyarmati aldvetettség utdn. Bar a miniszterelnoki székben ugyanaz
a Singh ilt, aki ma is vezeti az orszagot, nem lehetett tudni, hogy az altala meghirdetett re-
formok mennyire véltoztatjak meg a kérnyezetet. Az iizleti iskolakban India viszonylataban
altaldban a ,,PepsiCo in India” esettanulmanyt vitattak meg, vagyis az volt a legérdekesebb
kérdés, be tud-e torni az tditditalgyar a félszigetre.

Még bizonytalanabb volt a helyzet a Kinai Népkoztarsasig tekintetében: bar a fejlett
nyugati orszagok politikai ellenségének szamitott, az ellenségeskedés a nyolcvanas évek so-
ran egyre inkabb kolcsonos érdeklédéssé valtozott. Kinat érdekelte a piacgazdasag miiko-
dése, a nemzetkdzi munkamegosztisba valo élénkebb bekapcsolodas lehetésége, a nyugati
exportpiac; a t6kés nagyvallalatok pedig lattak, hogy egy politikailag ,,megszelidiil6” Kina
kivald helyszin lenne gyartasi tevékenységiik kiszervezéséhez.

Hong Kong ekkoriban még 6nallé allamnak szamitott, de kozel volt mar az id6, ami-
kor a vonatkozé megallapoddsok szerint autondmidjarol le kellett mondania. Az 1989-ben
a pekingi Tiananmen téren bekovetkezett mészarlas Hong Kongban is bizonytalansagot
keltett, az ottani elitb6l sokan kivandoroltak, vagy a parnajuk alatt tartottak a nyugati ttle-
veliiket, hogy barmikor ttnak indulhassanak, ha a helyzet a kozelgé egyesités miatt rosz-
szabbra fordul. A bizonytalansag nagyjabol két évig tartott, addig a befekteték és a potenci-
alis kiszervezdk jobbara ,,kivartak’, figyelték, milyen politika kerekedik feliil.

Bér, mint ltjuk, India és Kina ebben az id6ben még hétul kullogott a sorban, Azsia
mas orszagai egyre élénkebben kapcsolodtak be a termelés kihelyezésének trendjébe. A
nyugati elektronikai ipar vallalatai egyre-masra hoztak létre termeld telepeiket a kontinen-
sen, leginkabb Tajvanon és Szingapuirban, de késébb egyéb allamokban is, példaul Indoné-
ziaban és Thaif6ldon. Fokozatosan nétt az érdeklddés Dél-Amerika egyes orszagai irant is.
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Az iizlet fejlédésén sokat lenditett a nemzetkozi kereskedelem fokozatos liberalizald-
dasa, a kereskedelmet segité megallapodasok és intézmények l1étrejotte, a kozlekedési és lo-
gisztikai rendszerek fejlédése — konkrétan a FedEx, a DHL, az UPS és mas cégek tevékeny-
ségének allando modernizalasa és Kkiterjesztése. Maga a logisztika is kiszervezés targyava
valt, hiszen az emlitett vallalatok szamos partneriiktdl gyakorlatilag az egész tevékenységet
atvették. A pontos szallitas, a ,,just in time” rendszer a nemzetkdzi outsourcingban is nor-
mava valt.

Ma

Haladjunk most tovabb az idében, és vegytik szemiigyre a kilencvenes évek elejétdl nap-
jainkig tart6 idGszakot. Azt tapasztaljuk, hogy a termelés olcso orszagokba valo kihelyezé-
sének trendje nem fordult meg, s6t, tovabb er6sodott. A hazai és a kilfoldi koltségek kii-
16nb6z6ségébdl fakado eléonyok kihasznaldsa egyre inkabb versenyképességi feltétellé valt.
Jol mutatja ezt az Adidas példaja. Ez a tradicionalis német csaladi vallalat sokaig ellendllt a
kiszervezés gondolatanak, de amikor szembekeriilt a joval fiatalabb, a termelést kezdett6l
fogva Azsiéba kihelyezd, sajat falain beliil pedig a terméktervezésre és a marketingre kon-
central6 Nike-val és Reebokkal, végiil beadta a derekat.

A kor menedzsment-irodalma azt az ideoldgiat erdsitette, hogy a fejlett orszagok val-
lalatinak erdsségeikre, a tuddsigényes tevékenységekre kell koncentralniuk, a szabvanyo-
sitott, leszabalyozott tomegtermelést pedig 4t kell engedniiik a szegényebb orszagoknak.
Nézd at a vallalatod értéklancat — tandcsolta a szakirodalom -, az egyes lancszemekben
hasonlitsd dssze a teljesitményedet masokéval, és ha olyat talalsz, ahol le vagy maradva, azt
a tevékenységet engedd 4t a nalad jobbaknak, olcsébbaknak. Az idedlis vallalat ,,moduldris
felépitési”, az ,,alapvetd képességeire” koncentrdl. E gondolat jegyében dontott példaul agy
a svéd Ericsson, hogy ,technologia-orientalt hardvergyartobol” ,tudasbazisu szoftvercég-
gé” alakul at.

A vezetési filozofia és modszertan fejlédése fontos szerepet jatszott a folyamat-
ban, mivel csokkentette a kiszervezési akciok bizonytalansagat, és igy a kockazatat is. Az
outsourcing tananyagga valt az tzleti iskoldkban, egy sor tanacsadd cég erre a feladatra
szakosodott, vagy kiszervezési iizletagat is nyitott. A termelés egészének vagy részének ki-
helyezése rendes gyakorlatta vilt.

Azonban nemcsak mennyiségi, hanem szerkezeti és minéségi valtozasok is bekovet-
keztek. Ezek koziil az egyik leglatvanyosabb Kina rendkiviili megerdsodése a termelési te-
vékenység atvételének teriiletén. A politikai nyitas utan a kilencvenes évek elejét6l kezd6-
déen, az uttéré Motorola és Nike példajat szamtalan nyugati, legféképpen amerikai vallalat
kovette. Kinaban hatalmas tomeg, viszonylag jol képzett, fegyelmezett és olcsé munkaer6t
talaltak, és persze oridsi potencialis felvevGpiacot. A motor valdsaggal berobbant. Mig a
teljes nyolcvanas évtizedben a Kinaba iranyuld kiilfoldi befektetések (FDI) sszesen 20 mil-
lidrd dollart tettek ki, addig a szdzad végére ez a mutaté mar 200 millidrdra szaladt fel, a
kovetkezd harom évben pedig ez is megduplazodott (Targowski-Korth 2003). A kilfoldi
forrasokhoz a kinaiak is csatlakoztak', az olyan cégek, mint példdul a Haier, a Huawei vagy
a Legend (Lenovo néven 6k vették meg nemrég az IBM PC lizletagat) gyorsan bekeriiltek a
legfels6 vallalati sulycsoportba.

! Kina GDP-jében 40-45% a befektetések ardnya, ami nagyjdbdl a dupldja az USA és az EU megfelel6 szamainak.
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A termelés Kinaba vandorlasanak folyamata ma is valtozatlan lendilettel tart — a mar
emlitett olcsd és fegyelmezett munkaerd, a folyamatosan javulé infrastruktura, a kedvezd
valutaarfolyamok, az adokonnyitések és a megszerezhetd dllami timogatasok kombinaci-
6ja olyan vonzer6t jelent, aminek nagyon nehéz ellenallni. Kina iranyaba a legnagyobb ki-
szervezd orszag Tajvan; az orszag mar korabban a vildg szamitdstechnikai gyartéiparanak
fellegvarava valt (alaplapok, monitorok, laptopok stb. készitése), és most szinte az egész
termelést athelyezi a kontinensre, vagyis kiszervezési célpontbol kiszervez6vé vilt.

A kilencvenes évtized az informdcids technoldgia és a tavkozlés robbanasszert fejls-
désének és terjedésének iddszaka volt. A vallalatok rengeteg pénzt koltottek IT eszkozokre,
hardverre, szoftverre, rendszerintegracios és egyéb szolgaltatasokra, kommunikacios rend-
szerek fejlesztésére. Megjelent az internet, dsszekapcsolddtak a cégen beliili informatikai
szigetrendszerek, megkezdédott a véllalati folyamatok és tevékenységek technologiaval
erdsen tamogatott jraszervezése, szabvanyosodasa. A technologiai fejlédés természetesen
a vallalatok kozotti kapcsolatokra is kihatott, hiszen id6vel a vallalati informatikai rendsze-
rek is Osszekapcsolhatokka valtak, az internetnek, a mtiholdaknak, a hatalmas tomegben
lefektetett tengeralatti kabeleknek, a zuhanasszertien csokkend araknak koszonhetéen. Az
egyre bonyolultabb (lasd példaul a Dell vagy a Nike globalis folyamatait) termelési egyiitt-
mukodéseket, beszallitoi kapcsolatrendszereket informatikaval tiamogatott, egyre nagyobb
részben automatizalt elldtdsi lancokkd szervezték.

A termelés atszervezésén, a globalis ellatasi lancok kialakitdsan tul a technikai fejlédés
mas lehetdségeket is magaval hozott. A kozelmult és a jelen masik meghatarozé trendje a
szolgaltatdsok ardnyanak lendiiletes novekedése a kiszervezett tevékenységek korében. Ki-
bontakozasat elsésorban az informacios technologia és a tavkozlés fejlédése tette lehetvé,
és az dllando, a verseny globalizalédasa miatt egyre er6s6dé koltségesokkentési kényszer
tette sziikségessé.

Mivel a termelés kihelyezése szamos iparagban mar altalanos gyakorlatta valt, a val-
lalatoknak 4j kiadascsokkentési és racionalizalasi lehetségek utan kellett nézniiik. Ki lehet
helyezni olcsé orszagokba az tigyfélkapcsolatok kezelését, a konyvelést, a személyzeti ad-
minisztraciot, az adatfeldolgozast és az egyéb szolgaltatd jellegli tevékenységeket? — tették
fel maguknak a kérdést. Mivel a valasz pozitiv volt, megindult a termelésen kiviili valla-
lati funkcidk olcso orszagokba torténd kihelyezése is. Ezeket a funkcidkat racionalizalasi,
koltségesokkentési, szabvanyositasi akciok keretében sok vallalatnal mar kordbban Gssze-
vontdk, megosztott szolgaltatd kozpontokba® szervezték, 6nalld koltség- vagy nyereségkoz-
pontokka, sét, jogi és pénziigyi 6nallosaggal bird cégekké alakitottak. Ezeket az egységeket
viszonylag konnyt volt kiszervezni, eladni. A tanacsadoi ipar természetesen lecsapott az Uj
tizleti lehetéségekre, propagalni kezdte a kiszervezést, mdodszertanokat, mintakat dolgozott
ki, ami ajabb lendiiletet adott a folyamatnak. A feladatokat atvevd szolgéltatok kezdetben
a megbizd cég telephelyén vagy annak kozvetlen kozelében mukodtek, a technikai fejlé-
désnek koszonhetden azonban a tavolsag jelentdsége egyre kisebb lett, megindult tehat a
szolgaltatasok aramlasa az olcsé orszagok felé.

Egyes vélemények szerint az internetnek és a széles savu kapcsolatoknak koszonhet-
en elvileg minden kiszervezhet6vé valt: az érintett részlegek kozott ,,nem kell kinyitni az aj-
tot”, vagyis nincs szitkség kozvetlen fizikai kapcsolatra, személyes jelenlétre. Mindazonaltal
a foldrajzi tavolsag fontos szempont maradt, amit az is jelez, hogy a szakirodalom és a val-

2 Angolul: shared service center
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lalati zsargon megkiilonbozteti egymastdl a near-shoringot® és az off-shoringot (a szavakat
hol egybe-, hol kotdjellel irva): az el6bbi egy kozeli, példaul egy rovidebb autduttal elérhetd
tavolsagra valo kiszervezést jelent, az utobbi pedig ennél tavolabbit.

Pénziigyi szempontbdl az olcsé orszagokba valo kiszervezést a latvanyos, tobbnyire
20 és 50% kozott mozgd koltségesokkentési lehetdségek 6sztonozték, amelyek leginkabb a
bérek kozotti kiilonbségekbdl adodtak, de mas tényezok is szerepet jatszottak a dontések-
ben, példaul a nagy tomegt és szakképzett munkaeréforrasok elérése, az id6zonak kozotti
killonbség, vagy a fogadd orszagok altal a betelepiil6 cégeknek nyujtott timogatas megszer-
zése.

A kiszervezett, illetve kiszervezhetd vallalati tevékenységek és funkcidk sordban az
informatika allt az élen, ami nem csoda, hiszen a szoftverfejlesztési, tesztelési, rendszer-
menedzselési és egyéb hasonld tevékenységek nagy része valoban nem helyhez kotott, nem
igényel kozvetlen helyszini jelenlétet. Az informatika utdn értelemszertien azok az eljara-
sok kovetkeztek, amelyek ,,anyagmentesek” és informatikaval erdsen tamogatottak: ilyen
példaul az adatfeldolgozas, a konyvelés és egy sor adminisztrativ munka. Az angol nyelvi
szakirodalom az informatikai tevékenységek kiszervezését ,,IT outsourcing’, az informati-
kaval tamogatott folyamatok atadasat pedig ,,business process outsourcing” (réviden BPO)
néven emlegeti (dltaldban igy talaljuk meg 6ket a vallalati jelentésekben és a piacelemz6i
statisztikakban).

A sikeres offshore BPO-nak tobbféle feltétele van. Mindenfajta kiszervezésre igaz,
hogy az tigyletbél mindkét félnek megfelelé hasznot kell huznia, aminek szamos forrasa és
megjelenési formaja van, igy példaul a nagy mennyiségbdl eredé gazdasagossag, az sszpon-
tositasbol fakado stratégiai eldny, a koltségstruktura megvaltozasa, a korabbi hierarchikus
kapcsolatok piacositasa és igy tovabb. Az atadas-atvételi folyamatot szervezetten, a lehetd
legkisebb veszteséggel kell lebonyolitani. A szerz6déseket szakszertien kell elkésziteni, kii-
16n6s tekintettel az egytittmiikodés operativ szabalyait rogzit6 Service Level Agreement-re.
A szolgaltatonak pontos moédszertannal kell rendelkeznie a feladatok lebontasdhoz, a kap-
csolodasi pontok kiépitéséhez. A kockazatokat csokkenteni és menedzselni kell.

A folyamatosan béviild tapasztalatoknak, az tizletre ,,rarepiil” tandcsadoknak és ok-
tatasi intézményeknek koszonhetden a kiszervezési modszertan folyamatosan fejlédott, je-
lentGs részben szabvanyosodott, kiilonb6zé programokon oktatott tananyagga valt.

A Kkiszervezési piacnak, illetve azon beliil az informatika és az {izleti folyamatok szek-
toranak van alsé és felsé szegmense. Az el6bbiben talalhatok az egyszertibb, ha ugy tetszik
primitivebb tevékenységek, amelyek kiillondsebb végzettség nélkil is konnyen elsajatit-
hatoak. Ilyen példaul az adatbevitel, a nyomtatott szovegek digitalizalasa, az egyszer(ibb
honlapok tervezése, a telefonos tigyfélszolgalati munka jelentds része. A felsé szegmensben
bonyolultabb, nehezebben megtanulhato, kiilonleges szakértelmet igénylé munkafolyama-
tok vannak, mint példaul a termék- és a technologiai tervezés, piacelemzés vagy a pénziigyi
tanacsadas.

A felsé szegmens folyamatosan béviil, a palettan egyre komplexebb és igényesebb tevé-
kenységek jelennek meg. Ezek kozé tartozik példaul a kutatds és a fejlesztés, tehat a K+F is.

3 Magyarorszdg példdul a német nyelvteriilet szdmdra ,near-shoring” célteriiletnek szdmit, ahovd reggel el lehet menni,
és a munkanap végén vissza lehet jénni.
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A kiilonboz6 felmérések® jol mutatjak, hogyan indult meg ez a tevékenységcsokor is egyes
olcsé célorszagok felé. Az outsourcing sajatos formajanak tekinthet6 az ugynevezett ,,gyo-
gyaszati turizmus” is, hiszen olyan orszagokban, mint példaul India, egy mitét elvégezteté-
se is sokkal olcsobb, és ezzel a lehetdséggel egyre tobben élnek. Hogy az egészségiigynél ma-
radjunk, a fels6 szegmens ,, krémjének” tekintheté a haromdimenzids rontgenképek (CT-k)
szolgaltatasszert elemzése: a digitalizalt képeket iivegszalas kabeleken kiildik at kilfoldi
orvos-vallalkozoknak, a konzilium pedig tobbnyire internetes telefonon torténik.

Ha az informatikai tevékenységek kiszervezésérol beszéliink, a piac alsé szektorat az
egyszer(ibb bérprogramozas jelenti, a felsét pedig a komplex informatikai projektek mene-
dzselése és a stratégiai szint(i tanacsadas.

A szolgaltatdi piac vezetd vallalatainak jellemz6 stratégija a piac felsé szegmense
felé torténd mozgas, mas szoval az ,értéklancon vald felfelé kapaszkodas”. Az als6 szegmen-
sekhez tartozo egyszertlibb tevékenységek konnyen szabvanyosodnak, tomegcikkesednek,
a belépési korlatok pedig alacsonyak. Mindezek kovetkeztében alacsony szinten maradni,
vagyis csak egyszerlibb tevékenységeket felvallalni veszélyes pozicid: a heves verseny, a kon-
nyl belépés, a tomegcikkesedés miatt az arak csokkennek, alland6 a koltségesokkentési,
racionalizalasi kényszer, a megbizok a munkat konnyen dtadhatjak valaki mdsnak, aki ke-
vesebbet kér. A fels6 hanyad joval biztonsdgosabb, oda kevesebbeknek sikertil eljutni, hi-
szen kiilonleges tuddsra, képességekre és tapasztalatokra kell szert tenni, megbizhatosagot
sugarzo imagot kell épiteni, legfelsd szintl vezetSkkel kell személyes kapcsolatokat apolni.

A felfelé kapaszkodas egy masik fontos megnyilvanuldsa az iizleti modellek bonyolul-
tabba valdsa. Az outsourcing piac vezetd cégei globalis halozataiknak koszonhetéen par-
huzamosan tudnak az tigyfél telephelyén, valamint near-shoring és off-shoring formaban
dolgozni, attdl fiiggden, hogy az adott munka és az tigyfél mit kivan. A szolgaltaté anndl
jobban jar, minél tobb tevékenységet tud alacsony koltségszintt helyen elvégezni. A folya-
matok kiilonb6z6 helyszinek kozotti mozgatasa nehéz feladat, de a koltségelényok miatt
megéri a faradsagot.

Az outsourcing szolgaltatoi iizletbe egyre tobb orszag és egyre tobb vallalat kapcsold-
dik be. Mivel a lehetéségek kore folyamatosan boéviil, a megfelelé célallam és partner kiva-
lasztasa bonyolult feladat. A valasztast megkonnyitik a rendszeresen publikalt orszagrang-
sorok®. Készit6ik altalaban a 2. sz. tablazatban lathaté tényezdéket veszik szamitasba az egyes
orszagok vonzerejének dsszehasonlitdsakor.

* Az Amerikai Egyesiilt Allamokban tevékenykedé National Science Board Science and Engineering Indicators 2006 cim(i
Jjelentésében dtfogé és aktudlis képet ad errél a jelenségrél.

> Az A.T. Kearney stratégiai tandcsadd cég és a ClO informatikai magazin példdul minden évben publikdlja a maga rang-
sordt.
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2. tdbldzat:
Az outsourcing orszagrangsorok osszeallitasanal figyelembe vett
tipikus tényezok

Pénziigyi (koltség-) tényezdk o Atlagbérek

o Bérek egyes szakmdkban és munkakorokben

o Azinfrastruktura és a kozszolgaltatdsok
koltségei

o Utazasi koltségek

o Adok és adminisztracios koltségek

o Beruhazasi (pl. épitési) koltségek

o Valuta-atvaltasi koltségek

A munkaeré mennyisége és minésége | « Az adott szolgaltatoi ipardg mérete

o A mindségi rangsorokon elfoglalt hely, mindségi
bizonyitvanyok fajtai és elterjedtsége

o A megfeleld végzettségii munkaerd létszama

o Az oktatasi intézmények kibocsato kapacitasa, a
végzettek tudasa

o A nyelvvizsgaval rendelkez8k szama, a
nyelvtudas minésége

o A munkanélkiiliségi rata

o A munkavallalok alkupozicidja, fluktuacio

Uzleti kornyezet o A befektetdi orszagrangsorokon elfoglalt hely

o Bizalmi indexek

o Az infrastruktira (athéalézat, internet,
telekommunikacio stb.) fejlettsége

o Kulturalis kiilénbségek és alkalmazkodasi
készség

o A jogrend fejlettsége, a szellemi tulajdon
biztonsaga

 Politikai kockazat, biztonsag, terrorizmus

 Blintgyi statisztikak

A koltségtényezék kozott — udvarias vagy kevésbé udvarias megfogalmazasokkal — rend-
szerint felttinnek a korrupcio elterjedtségére, az ,.egy hivatalnokra vagy projektre es6 atla-
gos megvesztegetési Osszeg” nagysagara vonatkozo mutatok is.

Egyes orszagokndl bizonyos mértékii szakosodas is megfigyelhetd. Izrael példaul ki-
emelkedik a sorbol kifinomult informatikai alkalmazasok a biztonsagi rendszerek fejlesz-
tésében, [rorszdg az tigynevezett ,,dobozolt” (markazott, kereskedelmi forgalomba keriil8)
szoftverek készitésében és a pénziigyi szolgaltatasokban jeleskedik, a balti orszagok legin-
kabb a skandinav orszagokkal épitik kapcsolataikat, India az utébbi id6kben nagyon sokat
tette azért, hogy élre keriiljon a biotechnologiai iparban®, a szegényebb, fejletlenebb or-
szagok pedig a piac alsd szegmensére (adatbevitel, digitalizalds, telefonos tigyfélszolgalat)
probalnak koncentralni.

5 A Hyderabad vdrosdtol nem messze taldlhaté Genome Valley-ben szamos biotechnoldgiai laboratérium és gydrto-
tizem taldlhato. Az itt tevékenykedd Bharat Biotech céget a William and Melinda Gates Foundation nemrég bizta meg
egy maldria elleni szer kifejlesztésével. India gyégyszeripara ma a negyedik legnagyobb a vildgon.
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Korabban mar elmondtuk, hogy a termelési tevékenység kiszervezésében a ranglista-
kat ma egyértelmtien Kina vezeti. Ugyanilyen biztonsaggal kijelenthetjiik, hogy az IT out-
sourcing és a folyamatkiszervezés (BPO) teriiletén India 4ll az élen: a piaci részesedését
altalaban 80% koriilire becsiilik. Mar a bevezet6ben is jeleztiik, hogy a konkrét szamok e
téren megbizhatatlanok, mégis, ha ranéztink az outsourcing-térképre, lathatjuk, hogy van-
nak (dollarban mérve) ,,milliardos” és ,,milliomos” orszagok.

Az elébbiek kozé tartozik Kanada és India. Kanada nyilvénvaléan az Egyesiilt Al-
lamok cégei szamara megfelelé6 near-shoring célorszag: a koltségelényok kicsik, de nincs
nyelvi, szabalyozasi, kulturalis probléma, a kockdzat minimalis.

A listavezet6 Indiat a nagy létszamau és jol képzett munkaerd, az angol nyelvtudas, az
angol gyarmati multhoz kapcsolodé kulturalis 6rokség, a latvanyos koltségel6nyok, a tdmo-
gatd allami politika és egy sor mas tényez6 teszi vonzdova (Bdgel 2004). Az orszag offshore
szolgaltatasi szektoraban nagyon jol megfigyelhet6k mindazok a torekvések és tendencidk,
amelyekrdl fentebb szdltunk: a piac felsé vége felé vald kapaszkodas, az egyre komplexebb,
igényesebb feladatok felvallalasa, a helyszini munka, a near-shoring és az oft-shoring kom-
binalasa, a globalis kiszolgalas feltételeinek megteremtése.

A ,milliomosok” taboraban szamos orszag szerepel. Koztiik van Magyarorszag is,
a Cseh Koztarsasaggal, Lengyelorszaggal, valamint ujabban egyre inkabb Romaniaval és
Bulgéridval versenyezve. Irorszdg szamos kedvezd tulajdonsaga és képessége miatt hamar
kiszervezési célorszagga valt. Novekszik Spanyolorszag népszertsége, nem csekély részben
kellemes éghajlatanak koszonhet6en. Afrikaban Egyiptomot és Dél-Afrikat lehet példaként
megemliteni, de mar Ghandban is megjelentek az offshore szolgaltatd cégek. Mexikd ko-
zelsége az Egyesiilt Allamokhoz véltozatlanul nagy elény. Azsia j6 par orszdga mér régen
raharapott az IT outsourcing és a BPO iizletre.

A mez6ny folyamatosan valtozik, az orszagok versenye éles. A CIO informatikai ma-
gazin 2006-0s vonzerd-rangsora Magyarorszagot a ,,challenging” kategoriaba sorolja, vagy-
is a ,leading” cimkével jel6lt kor utan rogton a masodikba.

Holnap

Az utolsé részben a nemzetkozivé valt outsourcing tizlet jovéjével, varhatd fejlddési trend-
jeivel és problémaival foglalkozunk.

Manapsag szinte minden szakért6i vélemény megegyezik abban, hogy tovabbi nove-
kedés varhato mind a keresleti (kiszervez6i), mind a kinalati (szolgaltatdi) oldalon. Mivel
az outsourcingnak szamos jol kimutathato el6nye van, a fejlett orszagok vallalatai minden
valdszinliség szerint a jovében is élnek ezzel a lehetdséggel. Nyugat-Eurodpa fejlett orszagai
és Japan csak nemrég csatlakoztak a trendhez. Mivel kdzben a szolgaltatéi oldal is fejlédik,
a kiszervezhet6 tevékenységek kore egyre béviil. Novekedés tehat lesz, ha nem is toretlentil
harminc éven at, ahogy egyesek josoljak.

E pozitiv jovékép ellenére a fejlédés tele van problémdkkal és kérddjelekkel. A kovetke-
zGkben a teljesség igénye nélkiil ezek koziil sorolunk fel néhany fontosabbat. Ha stratégiai
szemsz0gbdl vizsgaljuk Gket, vannak olyan tényez6k, amelyek lehetGséget, de olyanok is,
amelyek veszélyt jelentenek.

Az el6z6 fejezetben mar leirtuk, hogy az offshore szolgaltatasok piacan jelenleg
egyértelmuen Indidé a vezetd poszt. A legfrissebb adatok és beszamolok alapjan (lasd pl.
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Johnson-McGregor 2006) arra kovetkeztethetiink, hogy novekedése e téren munkaeré-kor-
latba iitkozik: bar emberben nincs hidny, az oktatasi rendszer csak nagyon nehezen tud
lépést tartani az igényekkel. Indidnak van néhany vilagszinvonali miszaki egyeteme és
tizleti iskoldja, de ezek kibocsatdsa korlatozott és messze nem elegendd. Tobbféle becslést
olvashatunk arrdl, hogy a friss diplomasok mekkora hanyada alkalmas arra, hogy szinvona-
lasabb szolgaltatd cégeknél dolgozzon: a szamok 10-20% kozo6tt mozognak. A lakossagnak
csak 70%-a tud irni és olvasni. Nemrég egy felmérés soran megallapitottak, hogy az altala-
nos iskolak els6 négy osztalyat elvégzett tanulok 38%-a nem tud értelmesen elolvasni egy
bekezdésnyi szoveget, tobb mint fele pedig nem tud elvégezni nagyon egyszerli szamtani
muveleteket sem. A friss diplomasok tobb mint 17%-a munkanélkiili, nagyjabol 40%-a
pedig nem kap olyan munkat, amire a végzettsége elvileg alkalmassa tenné. Nem kap, mert
a gyakorlatban a tudasa kevésnek és alacsony szinvonalinak bizonyul.

Az indiai oktatdsi rendszer egy draga és sziik elitképzés és egy széles, alacsony szinvo-
nald, forrashianyos tomegképzés kombinacidja. Hogy ez jo-e igy, arrol élénk vitak folynak.
Manmohan Singh miniszterelnok szerint az orszag képzési rendszere valsagban van, és ez
a valsag veszélyes a gazdasag novekedésére nézve. A ,talent pool” szemldtomast nem fene-
ketlen. A sziik és lassan Gjratermel8d6 elitet felszivta a gazdasdgi fejlédés. Ugy tnik, vége
annak az id6szaknak, amikor kénnyt volt egy olyan jol képzett mérnokét talalni, aki boldo-
gan dolgozott napi tizegynehany orat szamunkra nevetségesnek latszo bérért. A munkatigyi
alkupoziciok megvaltozasat jelzik a gyorsan novekvé fluktuaciés mutatok is.

Az offshore outsourcing szolgaltatasok irdnt nagy a kereslet, de ezt a lehetdséget csak
az képes kihasznalni, aki a megfelelé mennyiségti és minéségli munkaerdt, a miiszaki,
gazdasagi és nyelvi tudas sziikséges elegyét produkalni tudja. A listavezet6 India kiiitk6z6
novekedési korlatai lehetéséget teremtenek mas orszagok szamara. A szomszédos Kina is
rengeteg friss diplomast bocsat ki, de az altalanos szinvonallal ott is problémak vannak:
beszamolok szerint a mérnokképzés tulsagosan elméleti jellegi, a végzdsok nagy része nem
rendelkezik értékelhet6 gyakorlati tapasztalattal, nem ért a problémamegoldashoz és a csa-
patmunkahoz. J6 menedzserbdl kiilonosen kevés van, ami abban is megnyilvanul, hogy a
meglévoket nagyon gyorsan el6léptetik és tulfizetik.

Mindezekbdl az is kovetkezik, hogy ha az offshore szolgaltatasok tertiletén a kereslet
novekedésének trendje nem valtozik meg, India és Kina mellett masoknak is jut lehet6ség.

Kérdés, hogy ezek kik lesznek, kik tudnak élni a felkinalkozo lehetdséggel. Az
offshore-outsourcing piacon még szamos alvo vagy éppen ébredezé oroszlan, vagyis po-
tencidlis nagy jatékos van. Oroszorszag és Ukrajna rengeteg jol képzett matematikussal,
fizikussal és programozoval rendelkezik. Torokorszag kihasznalhatja régota meglévd ven-
dégmunkasi kapcsolatait Németorszaggal, mar csak azért is, mert onnan nehéz szolgal-
tato tevékenységeket kiszervezni az angolul beszélé Indidba. Eszak-Afrika volt gyarmatai
francia vallalatok partnereivé valhatnak. Jelent6sen néhet Brazilia és Argentina szerepe.
A nyolcvanmillios 1élekszamu Vietnam képességeit és megbizhatdsagat most ,tesztelik” a
nyugati orszagok és vallalatok. Egyes balkdni és balti allamok szoftverexportja még nem
érte el a kritikus nagysagot, de nagyon gyors tempdban novekszik.

Nyitott kérdés, hogy a szolgaltatdi élvonalhoz tartozo orszagok vonzerejének megerd-
sitésében és az ,,alvo oroszldnok” felébresztésében mekkora és milyen szerepet vallaljon az
allam. Kétségtelen tény, hogy az élvonalbeli orszagok a sikereiket jelentds részben massziv
allami tdmogatdsi programoknak, stratégiai akcioknak koszonhetik. Olyan orszagok, mint
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példaul Kina vagy Dél-Korea’, hatalmas 6sszegeket forditanak az oktatas és az infrastruktui-
ra fejlesztésére, a K+F-re, a betelepiil6 cégeknek pedig rendkiviili kedvezményeket adnak.
Az offshore-hullam meglovagolasa tobb orszagban valdosagos allami stratégiava valt, ami
nem meglepd, hiszen rendkiviili lehet6ségrol van szo. A verseny tehat kétrétegti, allamok és
vallalatok kozott egyarant folyik, s6t, harmadik rétegként megemlithetjiik a cégek szovet-
ségeit, kamarait is, amelyek koziil egyesek (pl. az indiai NASSCOM) kifejezetten aktivak és
eredményesek.

Az utébbi idében annak is tandi lehetiink, miként probaljak meg egyes dllamok az
adorendszeriik egyszertsitésével, illetve az adok csokkentésével novelni az orszaguk vonz-
erejét, sajatos licitalos, konnyen veszélyessé vald jatszmat folytatva egymassal. Az allamok
feladata nem konnyt, a versenyképesség fenntartasahoz sziikséges oktatasi, kutatdsi, inno-
vacios és termelési 6koszisztémak kiépitéséhez rendszerszemléletli gondolkodasra, gondos
tervezésre és kovetkezetes végrehajtasra van sziikség.

Az allam szerepének kérdése a masik, azaz a kiszervezoi oldalon is felmertl. Mit kell
tennie mondjuk az Egyesiilt Allamok kormanyénak, ha azt tapasztalja, hogy a stratégiai
iparagakbdl is egyre tobb munkahely vandorol olcsé orszagok felé? Jobb magara hagyni
a piacot, vagy hatdrozott 4llami beavatkozdsra van sziikség? Uzleti, politikai és akadémiai
korokben élénk vita bontakozott ki arrél, mennyiben érvényesek a mai vilagban a szabad
versenyrdl és a szabad kereskedelemrdl korabban kialakult elképzelések — az, amit pél-
daul Ricardo mondott a kiilkereskedelem szerepérdl, megéllja-e a helyét a mai feltételek
kozepette. Ebbe a lezaratlan eszmecserébe — aminek egy sor mas tényezd, igy példaul a
rekorddsszegtire novekedett amerikai kiilkereskedelmi deficit vagy az amerikai polgarok
és a kozponti koltségvetés eladdsodasa is tapot ad —, olyan nagy nevek is beleszdlnak, mint
példaul Lester Thurow (2004) és Paul A. Samuelson (2004), vagy az tzleti vilagbdl Soros
Gyorgy (2006) és Warren Buffett.

Az orszagok kozotti verseny fontos kérdése, hogy miként fog alakulni a két éllovas,
India és Kina torténelmi konfliktusokkal terhelt viszonya. A mai helyzetre a versengés és
egyiittmikodés egyarant jellemz6. Ha Kina tovabbra is a gyartas atvételére, India pedig a
szolgaltatasokra koncentral, a két orszag jol megférhet egymas mellett, kiegészitheti egy-
mast. Kina azonban hatarozottan nyit a szolgaltatasok felé is, Indianak pedig sziiksége van
gyartasra is, hiszen hatalmas lakossaganak munkahelyeket kell teremtenie, a szolgaltato
szektor nem tud mindenkit felszivni. A két orszag tzletemberei mindenesetre élénk ér-
dekl6dést mutatnak egymas irant: egyes indiai nagyvallalatok, mint példaul a Infosys és a
Satyam sorra nyitjak meg kirendeltségeiket Kinaban, az ottani Huawei pedig az indiai szoft-
veripar fellegvardanak szamité Bangalore-ban toboroz szoftverfejlesztéket a termékeihez.
A két orszag iranyitasi és fejlodési modelljében sok kiilonbség mutatkozik (a GDP-jiikben
példaul teljesen mas a fogyasztas és a beruhdzas aranya; India demokracia, Kina még nem
az), igy bizonyos értelemben ezek a modellek is versenyeznek egymadssal.

Fesziiltségek nemcsak orszagok kozott jelentkezhetnek, hanem orszagokon beliil is.
A tevékenységek kiszervezése a feltorekvd orszagokban kivalo lehetséget ad azok felemel-
kedésére, akik megfeleld képzettséggel és képességekkel rendelkeznek. A jol jovedelmezd
vallalkozasok, az offshore-iizlet éridsai, fejlett infrastrukturaval rendelkezd szigetei a leg-
magasabb igényeket is kielégité munkakoriilményeket tudnak teremteni dolgozdiknak. A

7 A dél-koreai dllam egyediil a szélessdvu internetes hdldzat épitésébe 60 millidrd dolldrt fektetett be (Prestowitz 2005:
110).
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néluk dolgozok fizetése nyugati kollegaikéhoz mérve kicsi, de az adott orszagban rendkiviil
nagynak szamithat. Mindezek kévetkeztében nének a tarsadalmi kilonbségek, az alsobb
néprétegek pedig az olyan orszagokban, mint példaul India és egyes mas azsiai és afrikai
allamok, hatalmas tomegeket jelentenek.

A Kkiszervezés, kiilonosen annak near-shoring és off-shoring valtozata, munkahelyek
mozgasat jelenti. Ez jo a fogado régidknak és orszagoknak, de ahonnan a tevékenységek,
az allasok elvandorolnak, ott j, mas munkahelyeket kell teremteni. A fejlett orszagokban
sokaig tartotta magat az a nézet, hogy a termelés ataddsa az olcsobb orszagoknak nem prob-
léma, mert a j6v6 ugyis a szolgaltatasoké, a ,K+F” koronagyémant pedig a helyén marad.
Napjainkban azonban ez az elképzelés egyre kevésbé dllja meg a helyét, hiszen lathatjuk,
milyen tempoban nd az offshore szolgaltatoipar, hogyan vesznek 4t egyre bonyolultabb, ki-
finomultabb szolgaltatasokat; megfigyelhetjiik, hogyan erdsodik egyes feltorekvé orszagok
kutatdsi-fejlesztési tevékenysége, miként telepitik ki az olyan cstcstechnoldgiai cégek, mint
példaul a Cisco vagy az IBM a fejlesztékozpontjaikat Indiaba és mas fogadé orszagokba.

Vita folyik arrdl is, hogy az innovaciés (kutatas-fejlesztési) és a termelési folyamatot
mennyire és milyen kovetkezményekkel lehet egymastol elvalasztani, vagyis lényegében ar-
rol, kiszervezhet6-e a termelés egy masik orszagba ugy, hogy kozben otthon a K+F tartdsan
itéképes marad, vagy aki a termelést kiadja a kezébdl, az id6vel innovacids képességeinek is
bucsut mondhat, az ugyanis csak az elébbivel kozvetlen és szoros kapcsolatban képes kivald
eredményeket produkalni.

Az outsourcing hatasa a munkanélkiiliségre és a bérekre, a fiatal diplomasok elhe-
lyezkedési esélyeire, a demografiai problémakra, a tarsadalmi egyenldtlenségre még nyitott
kérdés, egyeldre csak talalgatjuk, hossza tavon milyen kovetkezményekkel kell szamolnunk
killonb6z6 orszagokban®. Kényes tigyr6l van szo6, ami konnyen politikai problémava valik,
és okkal vagy ok nélkil el6idézdje lehet a fokozodo idegenellenességnek. A kiszervezés
mai formajaban a globalizalodast erdsiti, annak pedig hivei és ellenzi, baratai és ellenségei
egyarant vannak (Friedman 2005).

Nem latunk tisztabban abban a kérdésben sem, hogy milyen kévetkezményei lesznek
a vildggazdasagra és a vilagpolitikdra vonatkozoan Kina és India gyors felemelkedésének.
Kiilonb6z6 szamitasok és joslatok latnak napvilagot arrol, hogy ha a jelenlegi temp6 tartds
lesz, mennyi olajra, energiara, épitéanyagra lesz sziikség, mennyivel romlik a kornyezet
allapota (ldsd pl. Leeb 2006). Mas oldalrol viszont lelassulasuk, ,kifulladasuk” vilagmérett
recessziot okozhat, hiszen jelenleg tobb fejlett orszag exportjat Kina névekvd étvagya huzza
meg. Kinaban nem is olyan régen adtak el az els6 maganautét, ma pedig millidszam szalad-
galnak a négykerekiiek az utakon. Az outsourcing palettin mostanaban megjelend Vietnam
a kozelmultban nétte ki a ,,kerékparos korszakot” és 1épett at a ,,motorbiciklis” korszakba,
ez utan viszont, ha a fejlédés nem all meg, az autok kévetkeznek, ehhez pedig acél és benzin
kell. A forrasok elhelyezkedése, az egyes orszagok kiszolgaltatottsaga tekintetében jelentés
szerkezeti atalakulasokat figyelhetiink meg, egyel6re belathatatlan kovetkezményekkel.

8 A munkanélkiiliségre gyakorolt hatdsndl egytittesen kell értékelni az outsourcing és a vele pdrhuzamosan megjelend
Uj tipusu insourcing kévetkezményeit, az utobbi alatt a beteleplil kiilfoldi vdllalatok tevékenységét értve. A globdlis
kiszolgdlds fentebb mdr leirt modelljéhez a fejlett orszdgokban megnyitott iroddk, lednyvdillalatok is hozzdtartoznak.
Az olyan nagy offshore-outsourcing cégeknek, mint példdul az indiai Wipro, szdmos kirendeltsége és fejlesztékézpont-
javan Nyugat-Eurépdban és a fejlett vildg mds orszdgaiban. Az USA-ban a kiilféldi vdllalatok dltal toborzott alkalma-
zottak szdma tébb milliora rag.
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A Kkiszervezésnek, az outsourcing hulldimnak a fentieken tul sokféle rejtett, nehezen
megragadhato és prognosztizalhato tarsadalmi kovetkezménye is van, illetve lehet. A ki-
szervezés sajatos eleme annak a jelenségcsokornak, amit a ,hagyomdnyos gazdasagi intéz-
ményrendszer bomlasanak” nevezhetiink. E témaval sokan, sokféle szempontbdl foglalkoz-
nak. Egyikiik, az MIT-n és a London School of Economics-on szociolégiat tanité Richard
Sennett szerint (Sennett 2006) mély intézményi valtozasoknak lehetiink tanui, amelyek
egyeldre a gazdasagnak abban a kis szeletében jelentkeznek erételjesebben, amelyek az tgy-
nevezett ,,ij gazdasag” élvonalat képviselik, jelesiil a csucstechnoldgiai, a globaélis pénziigyi
és az Uj tipust (globalis és modern informacids technoldgiara épiild) szolgaltatoi szektor-
ban. E szektor meglehetdsen kicsi, de nagy a kulturalis befolyasa. A 1ényeg: a gazdasagban
bomladoznak a régi, stabil, hierarchikus és biirokratikus, jorészt 6nellatd intézmények, a
helyiiket pedig mobil, valtozd, altaldban alkalmilag (,projektekre”) osszealld szervezetek,
»adhokracidk’, ,moduldris vallalatok”, ,virtualis véllalatok” veszik at. A jelenség egyre hata-
rozottabban megfigyelhet6 az allamigazgatasban is. E bomlas régdta tart, de az utébbi id6k-
ben felgyorsult. A hattérben a technologia, leginkabb az infokommunikacids technoldgia
fejlodése és terjedése mozgatja az eseményeket.

A munkahelyek — irja Sennett — mdr nem lakhato falvakra hasonlitanak, hanem vas-
utallomasokra, ahol csak rovid ideig tartézkodik az ember, aztdn megy tovabb. A régi intéz-
ményeknek ezer bajuk volt (lassusag, dragasag, biirokracia stb.), viszont meg volt az az el6-
nyiik, hogy az emberek végig tudtak gondolni a sorsukat. A ,,modern” szervezetekben nincs
ilyen ,,személyes torténet”, tagjaik alkalmi zsoldosokként csatlakoznak alkalmi tarsulasok-
hoz. Az intézményekkel egyiitt fragmentalédnak a hozzdjuk kapcsoléddé emberi sorsok is:
vandormadarak keringenek mindenfelé, akik csak ideiglenesen raknak fészket itt-ott.

A modern modularis-virtualis vilag embere rovid tavon gondolkodik, a potencialjat
fejleszti és hangsilyozza, nem sajndlva semmit. Nem lojalis, mar csak azért sem, mert hozza
sem lojalisak, legfeljebb alkalmilag. A probléma az, allitja Sennett, hogy az emberek éltala-
ban nem ilyenek. A régi intézményi rendszer ezer helyen repedezik, és ennek kévetkeztében
fokozatosan atértékel6dnek olyan jelenségek és fogalmak is, mint a szakmai hozzaértés, a
tehetség, a tapasztalat, az intézményi tudds, a lojalitas, a bizalom, a gondolkodas id6tavja és
igy tovabb. A hosszu tava kovetkezményeket illetGen, hogy az emberek tobbsége jol érzi-e
magat a kibontakozé 4j intézményi vilagaban, csak taldlgatni lehet. Ezeket a kulturélis és
gondolkodasbeli valtozasokat nehéz megragadni és még nehezebb mérni, de kozvetlen ta-
pasztalatok, személyes beszélgetések alapjan jol érzékelhetok.

Végezetiil szoljunk néhany szot Magyarorszdg helyérdl és szerepérdl is. Ha a legfris-
sebb vonzer6-rangsorokat nézziik, megallapithatjuk, hogy a fontosabbakon az élvonalba
tartozunk, a helyezésiink altaldban el6keld. Olyan fontos kiszervezési célorszagként tar-
tanak szamon benniinket, amely a near-shoring piacon jol kihaszndlhatja a fejlett eurdpai
orszagokhoz vald kozelségét és kulturalis hasonldsagat, de az off-shoring piacon is fontos
szerepet jatszik.

A kedvezd besorolas mellett azonban tobbnyire ott a figyelmeztetés: a mez6ny valto-
zik, a pozicidnk hosszabb tdvon veszélyben van. A CIO magazin mar emlitett rangsoraban
2005-ben a masodik hely volt a mienk, de a szakért6k prognodzisa szerint par év alatt akar
husz hellyel is hatracsuszhatunk. Mivel magyarazhato ez a veszély? Az elemzdk altalaban
két dolgot emlitenek: az egyik a koltségek novekedése, a masik a munkaer6-forrasok kime-
riilése. Magyarorszag a kiszervezdék szemszogébol dragul, a bérek emelkednek, a szolgaltaté
kozpontokba pedig egyre nehezebb jol felkésziilt, nyelveken beszél, a nyugati normakat
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és viselkedési mintakat ismer6 embereket toborozni. Az oktatasi rendszer nem tud 1épést
tartani az igényekkel.

Magyarorszag végigment azon a fejlédési aton, amit e cikk el6z6 részeiben leirtunk.
Gyartasi tevékenységek atvétele utan megindult a szolgaltato- és fejlesztékozpontok idevan-
dorlasa is. A kiilonb6z6 megnyilatkozasokbol, tervekbdl azt is lathatjuk, hogy a kormany
stratégiai szinten fontos szerepet szan a ,,hazank mint Eurdpa szolgaltaté kozpontja” jovo-
képnek. Kérdés, hogy mennyire sikeriil ezt megvaldsitani, milyen lesz a terv végrehajtasa.

Az outsourcing versenyképességi rangsorokon, rogton az élvonalbeliek utan, fej fej
mellett halad egy egész sor orszag. Kozvetleniil mellettiink ott van példaul a Cseh Koztar-
sasag, Lengyelorszag, Romania, beindulhat Oroszorszag, Torokorszag, Horvatorszag. Ha a
mez4ny ennyire kiegyenlitett, kis kiilonbségeknek is nagy hatésa lehet. A jelenlegi megszo-
rit6 intézkedések® jo része rovid tavon kedvezébtlen a versenyképességiink szempontjabol.

Milyen lehetéségeink vannak stratégiai id6horizonton? A koéltségek csokkentésére,
nagyobb tomegli munkaerd bevondsara még van lehetdség, ha példaul egyes vidéki egyete-
mek (pl. Debrecen, Miskolc, Szeged) koré sikeriil jol mitikodé oktatasi-szolgaltatasi-fejlesz-
tési 0koszisztémakat kiépiteni. A koltségkozponta versengés ugyanakkor hosszabb tdvon
nem lehet cél, hiszen mindenkinek az lenne a jo, ha a hazai bérszinvonal egyre jobban
kozelitene a nyugat-eurdpaihoz.

A masik ut az értéklancon valo felfelé kapaszkodas, az egyre bonyolultabb, igényesebb
tevékenységek felé torténé elmozdulas ugy, ahogy azt fentebb mar leirtuk. Hazank innova-
cids képességeirdl, a K+F helyzetérdl, a Tudomanyos Akadémiardl, a kutatok és az tizleti
vilag kapcsolatarol, az oktatasi rendszer reformjardl szolo vitainknak' ez az egyik tétje.
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