B&gel Gyorgy

Fehérgalléros kiszervezés:
az offshore outsourcing jelensége

Az informatika és a tavkézlés fejlédése lehetdvé teszi egy sor értelmiségi-szakértdi jellegd véllalati tevé-
kenység kihelyezését tavoli orszdgokba. A piaci verseny arra kényszeriti a fejlett orszagokban dolgozd
véllalatokat, hogy koltségeik csokkentése érdekében ezt a lehetbséget valdban ki is hasznéljak. A mai ,fe-
hérgalléros” offshore outsourcing az innovéciés hullamokkal egyditt jérd ,kreativ rombolds” figyelemre
méltd jelensége. A fejl6dé orszdgok kérében megindult a verseny a kiszervezési megbizésokért, kikrista-
lyosodnak a kiszervezés jellegzetes Uzleti modelljei. A folyamat megitélése ellentmondasos, a strukturalis
dtalakulasoknak nyertesei és vesztesei egyarant vannak.

Az outsourcing, azaz a tevékenységek kiszervezése, vallalkozasba adasa nem uj jelenség.
Az elektromos aramot, a vizet, a tavkozlési szolgaltatasokat sok évtized dta szakosodott
cégektol vasaroljuk. Manapsag aligha jutna eszébe egy autdgyarnak, hogy a biztonsagos
nyersanyagellatas érdekében sajat gumifa-tltetvénnyel rendelkezzen valahol a tropuso-
kon, ahogy azt hajdanan a Ford tette. A hétkéznapi ember el sem gondolkodik azon,
hogy amikor kosarat 16balva sajat magat szolgalja ki a kozértben, vagy amikor keserves
munkaval 6sszerak egy frissen vasarolt skandinav butort, tulajdonképpen egy kiszerve-
zési akcid 6nkéntes alanya.

A kiszervezés megszokott és természetes jelenség, hétkoznapjaink része.

Azon sem lepddiink meg kiillonosebben, ha a kiszervezés nem all meg az
orszaghataroknal'. A hetvenes és a nyolcvanas években acél- és textilipari munkahelyek
vandoroltak at tomegesen az USA északi allamaibdl a déliekbe. A kilencvenes évtized-
ben Kanada, Mexiko, Dél-Korea és Tajvan valt fontos kiszervezési célpontta: sokan ezek-
be az orszagokba telepitették ki gyartasi tevékenységiiket, {6ként az elektronikai iparban.
A szézad végén Délkelet-Azsia allamai véltak tipikus befogadd orszdgokka, napjainkban
pedig szinte mindenki Kina felé tekint.

B&gel Gydrgy a Debreceni Egyetem Kézgazdasagtudomanyi Karanak docense, a CEU Business School tanéri karanak tagja, a
KFKI Szamitastechnikai Rt. stratégiai tanacsaddja. (E-mail: gybogel@kfki.com) A cikk a Debreceni Egyetemen 2004. novembe-
rében megtartott habilitacios eléadas alapjan készult. A szerzé kdszonetet mond mindazoknak, akik munkajat észrevételekkel,
kérdésekkel, barati birdlattal segitették.

" Az orszaghatért atlépd, tavoli helyre térténd kiszervezést angolul ,,offshore outsourcing”-nak nevezik. A révidség kedvéért
a tovabbiakban mi is ezt a megnevezést hasznaljuk.
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Kényszer és lehetdség

A kiszervezés mozgatorugoi sem valtoztak. A verseny a vallalatokat koltségeik csokken-
tésre kényszeriti. A koltségesokkentés egyik modja az olcsobb forrasok megkeresése. Ha
egy masik cég olcsobban csinal valamit, a tevékenység atadasaval kiadasokat lehet meg-
takaritani. A kiszervez6 mas elonyokre is szamithat: stratégiai fontossagu tevékenységeire
koncentralhat, igyfélként nyeregben érezheti magat a masokkal versengé szolgaltatoval
szemben, fix koltségeit valtozdakka alakithatja, kovetkezményekkel jaro szerzédésben
tisztazhatja elvarasait, és igy tovabb. A tevékenységek atvevdje sem jar rosszul: munkat
kap, élvezheti a nagyobb tomegszertséggel jard gazdasagossagot, jobban kihasznalhatja
er6forrasait, stb.

Az outsourcing, ha valamilyen komolyabb dologrol van szé, bonyolult és kocka-
zatos lépés. Kudarcok, balul elsiilt, visszacsinalt kisérletek is akadnak. Ez azonban egyre
kevesebbeket riaszt vissza: a verseny okozta kényszer erdsebb a félelemnél. Mivel, mint
mar megallapitottuk, nem uj dologrdél van sz, mddszertana gazdagodik, a tapasztalatok-
bdl mindenki tanulhat. Elmélet és gyakorlat kéz a kézben fejlodik, modellekkel, sémak-
kal, mintakkal, praktikus tanacsokkal segitve a probalkozokat. A vonatkozo kozgazdasagi
és vezetési szakirodalom gazdag, az esettanulmany-bankok polcain ott sorakoznak a
tanulsagos esetek.

Leragott csont lenne az outsourcing, illetve annak orszaghatarokat atlépo, nemzet-
kozi valtozata? Igen is meg nem is. A motivumokat, a modszereket, a hattérben munkal-
kodé kozgazdasagi torvényeket tekintve a kiszervezés mai vilaga és tobb évtizedes multja
kozott sok a hasonlosag. Akadnak azonban ujdonsagok is.

A kiszervezés azért terjed, mert van, ami sziikségessé, és van, ami lehetdvé teszi. Az
el6bbi tényezovel mar foglalkoztunk, és azt is jeleztiik, hogy e téren nincsenek kiillono-
sebb valtozasok: a vallalatok azért bizzak masra egyes tevékenységeiket, mert a verseny
erre kényszeriti 6ket. Ugyanakkor a lehetdségek oldalan fontos dolgok térténnek, ame-
lyek megvaltoztatjak az outsourcing dimenzioit.

A multban egyes tevékenységek tavolabbi helyekre vald kiszervezését a kizlekedés
(kozut, vasut, csOvezeték stb.) fejlodése tette lehetové: egyrészt nott a hatékonysaga, mas-
részt csokkentek a koltségei. Mindezeknek kdszonhet6en az iparagi ellatasi lancok mind
toldrajzi, mind jogi értelemben hosszabbak lettek. Elterjedtek a tobblépcsds beszallitasi,
alvallalkozdi, partneri rendszerek, a termelés helye eltavolodott a fogyasztasétol.

A jelen kiszervezési hullamat az infokommunikdciés technologidk vezérlik. Az
internet terjedése, a tavkozlési koltségek csokkenése, az informatikai alkalmazasok fejlé-
dése Gj tevékenységeket és 1j célorszagokat von be a kiszervezés hatokorébe. Indiat vagy
a Fulop-szigeteket ma tivegszalas kabelek kotik 6ssze az USA-val és Eurdpa orszagaival, a
bérelt vonalak koltsége az elmult 6t-nyolc évben a korabbi arak kis toredékére esett visz-
sza. A technika lehet6vé teszi, hogy a vallalati tevékenységek, funkciok f6ldrajzilag tavol
legyenek egymastol. , Technika” alatt nem csak a miszaki eszkozoket kell érteni, hanem a
szolgaltatasok szabvanyositasat, a kiszervezett szolgaltatasok menedzsmentjét, a teljesités
ellendrzését, a munka arazasat lehetévé tévo, a kiszervezés aktusat megkoénnyité mod-
szertanokat is, amelyek szintén gyorsan fejlodnek>

2 Lasd ezekrdl pl. (Bégel-Forgéacs 2004).
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Az Gj hullam legfontosabb jellemzdje a ,,fehérgalléros” tevékenységek tomeges kihelye-
zése tavoli orszagokba. Eddig elsdsorban a termelés outsourcingjardl volt sz6 — most
felkeril a listara egy sor tipikus értelmiségi-szakért6i tevékenység, mint példaul a valla-
lati adminisztracio, a mérnoki tervezés, a kutatas, a szoftverfejlesztés. A legnépszertibb
célorszagga pedig India valt.

A ,fehérgalléros” offshore outsourcing sokak szamara érdekes, mondhatnank hus-
bavago kérdés. Egy vallalatvezet6 szemszogébdl példaul fontos 1) lehetdség a koltségek
csokkentésére. Egy fejlett orszagban dolgozo értelmiségi alkalmazott viszont veszélyt szi-
matol kiilondsen akkor, ha olyan prognozisokkal talalkozik, mint a Forresteré: e szerint
példaul 2015-ig az USA-bdl mintegy 74 ezer jogaszi allas fog szegényebb orszagokba
vandorolni, az Eurépai Unidban pedig 118 ezerrel kevesebb szamitogép specialistara lesz
szitkség (The Economist 2004)*. Egy fejl6do orszag frissen végzett egyetemistaja szamara
kitorési lehetoséget jelent a szegénységbdl; beldliik pedig sok van, elegend6 India és Kina
felsdoktatasi kibocsatasara tekinteni. Ugyanezen allam gazdasagpolitikusa azon tori a
fejét, hogyan tegye vonzdobba orszagat a kiszervezok szamara, miként teremthetne ezzel
uj munkahelyeket, mennyivel novelhetné az exportbevételeket, tegyen-e egyaltalan vala-
mit, vagy bizza az egészet a piac erdire. Fejlett orszagban dolgozé kollegaja a Nyugat ver-
senyképességének a magas szinvonalt mérnéki munka terén megfigyelheté hanyatlasan
bankodhat®. Egy valasztasi beszédét ird politikus hivatali ablakabdl kitekintve tiintetoket,
diihos polgarokat lat, akik az allasok ,,kivandorlasa’, vallalatok kitelepiilése ellen tiltakoz-
nak. A kutatd kozgazdasz a tranzakcids koltségek valtozasat gyanitja a jelenség mogott, a
vallalatelmélet szakembere a globalizal6do, virtualizal6do, haldzatosodo szervezetek uj,
elemzésre érett példanyainak ordl.

»Lam, itt egy 0j példaja annak, hogy a technikai innovaciokat hogyan emészti meg
a tarsadalom!” - mondja magaban a tarsadalomtudos. Igaza van: az offshore outsourcing
mai valtozata valoban az infokommunikdciés innovdcios hulldm kisér6jelenségei kozé tar-
tozik. Ovatosan kell vele banni: nem szabad sem tdl-, sem alulértékelni.

Tény, hogy a mult szazad kilencvenes éveiben a vallalatok rengeteget koltottek
informatikara, szinte szamlalatlanul adtak ki szamitogépekre, szoftverekre, szolgaltata-
sokra. Mdra a piac beérett, névekedése lelassult, az informatikai koltségvetések kiseb-
bek lettek. Ma nem az a dont6 kérdés, hogy mi tjat lehet megvasarolni, hanem hogy
miként lehet a technikai ujdonsagokat kihasznalni, a beruhazasokbol hasznot huzni, az
informatikai részlegek mikodését hatékonyabba tenni. Az épitkezés utan a hangsuly az
~emésztésre” helyezddik at. A korabbinal dvatosabban koltiink informatikara, a modern
technologia azonban a gazdasag torvényeinek engedelmeskedve mindenhova ,beragja”
magat, fokozatosan, 1épésrdl 1épésre megvaltoztatja a vallalatokat, az egytttmtikodés és
a kereskedelem rendszerét, a munkaerdpiacot, a jogrendet, a szervezeti strukturakat, az
emberek életmddjat és igy tovabb.

A valtozasok mélységét, iranyat, kiterjedését hossza tavra nagyon nehéz megjo-
solni.

3 A kUlbnb6zd forrédsokbdl szarmazd adatok pontosséga megkérddjelezhets, de becslések szerint India jelenleg 80%-kal
részesedik az offshore szolgéltatasokbdl.

4 A Deloitte Research szerint 2008-ig 730 ezer pénziigyi szolgaltatasi munkahely fog elvandorolni Nyugat-Eurépabdl. Ugyan-
ezt a tavkozlési iparban 100 ezerre teszik (Matlack 2004:20). A német Siemens 376 ezer alkalmazottjabdl 1994-ben 218 ezer
dolgozott otthon; ma ez a szam 167 ezer a 415 ezres sszlétszambdl (Ewing 2004:27)

> Lasd errdl pl. (Zakaria 2004)
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E valtozasoknak nyertesei és vesztesei egyarant vannak és lesznek, nem csoda hat, ha a
kiszervezés ellentétes érzelmeket kelt, eltérdir anyokba mozgd gondolatsorokat in-dit el.

Az offshore outsourcing Gzleti modelljei

Ha az altalanos definici6 szintjén maradunk, egyszerd dologrdl van szd: az outsourcing
egy korabban vallalaton® beliil végzett tevékenység mas vallalatnak vald atadasat jelenti.
A példa kedvéért: eddig hazon beliili funkcionalis egység volt az adatfeldolgozas, mos-
tantol viszont ezt a munkat rabizzuk egy masik, tolink fiiggetlen, specialista cégre. Lehet-
séges, hogy ez a cég kozel van hozzank (akar egy irodahazban, ugyanazon a folyoson is
lehetiink), de az is lehet, hogy egy masik orszagban dolgozik.

Ez utdbbi esetben beszéliink a kiszervezés offshore valtozatarol.

Ha lejjebb ereszkediink, kozelebb a gyakorlathoz, lathatjuk, hogy az altalanos meg-
hatarozas tarka vilagot takar. A hazon beliili, a bels6 hierarchiaba beillesztett funkciona-
lis egység, valamint a tavoli orszagban dolgozo, jogilag fliggetlen vallalkoz6 valojaban két
széls6séget képvisel, amelyek kozott tobbféle atmeneti megoldas van. Az outsourcingnak
sokféle modellje 1étezik, amelyeket a kapcsolat jellege (mennyire fliggetlen az tgyfél a
szolgaltatotdl) és a foldrajzi tavolsdg alapjan osztalyozhatunk. A kévetkezdkben ezek
koziil sorolunk fel néhanyat, a teljesség igénye nélkiil, a megoldasok sokféleségét érzé-
keltetendo.

a) A vallalat egy megfelel6 masik orszagban leanyvallalatot alapit egyes, tobbnyire
szolgaltato jelleglitev ékenységek ellatasara.

b) Multinacionalis cég sajat szolgaltaté kozpontot hoz létre, amely kiillonboz6
orszagokban tevékenykedo részlegeinek nyujt szolgaltatasokat.

c) Ugyfél és szolgaltato a kiszervezendd tevékenység ellatasara kozos vallalatot ala-
pit. A résztulajdon kozvetlen beleszolast biztosit az tigyfélnek, ami kiilondsen fontos lehet
kockazatos tigyletek esetében. Ezt a megoldast ,,cosourcing”-nak is szoktak nevezni.

d) A jogilag fliggetlen szolgaltato az tigyfél telephelyén, embereivel gyakorlatilag a
megbizé irdnyitasi hierarchiajaba illeszkedve dolgozik. Az outsourcing e ,,primitiv” val-
tozatanak altalaban a létszam alkalmi, példaul szezonalis munkacsticsok miatti kiegé-
szitése a célja. (A kozeli helyre torténd kiszervezést angolul ,,near-shoring”-nak szoktak
nevezni.)

e) A jogilag fuggetlen szolgaltatdo kozpont egy masik orszagban van, az tigyfelet
onnan szolgalja ki.

f) Globalis cég olyan szolgaltatoval kot szerzdést, aki, maga is globalis cég 1évén,
képes 6t barmely orszagban kozvetleniil kiszolgalni.

E rovid felsorolasbdl is lathatjuk, hogy a vallalatok tobbféle megoldas koziil
valaszthatnak. Dontésiiknél sokféle tényezot kell mérlegelniiik, igy példaul a kiszervezen-
dé tevékenység jellegét, a kiszervezéssel elérhet6 megtakaritasokat és esetleges tobbletbe-
vételeket, az akcid pénziigyi vonatkozasait, a szolgaltatok arait, képességeit, nyelvtudasat,
orszagaik infrastrukturajat, politikai és egyéb kockazatat. A szokvanyos dontési tényezok

6 Egyes tevékenységeiket természetesen nem csak véllalatok szervezhetik ki, hanem példaul allami intézmények, hivatalok,
iskolak, szinhdzak, hadseregek is.
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mellett ,,egzotikusak” is megjelennek, igy példaul az id6z6nak kiilonbsége, ami elonyt és
hatranyt egyarant jelenthet’.

A modellek kozotti dontésnek nem kell 6rok idékre szélnia. Egy radikalisabb
offshore outsourcing megoldashoz tobb fazisban, lépésenként is el lehet jutni. Az egyik
vallalat példaul el6szor belso szolgaltatd kozpontta szervezi valamelyik funkcidjat, utana
nyereségkdzpontot, majd leanyvallalatot csinal beldle, amit végiil elad egy fliggetlen szol-
galtatonak. Egy masik, multinacionalis cég egyes tevékenységeit belsé szolgaltatd koz-
pontba vonja Ossze, késébb megengedi, hogy ez kifelé is vallalkozzon, majd kiviszi a
tézsdére és eladja. Arra is van példa, hogy a haladas iranya forditott: egy terjeszkedni
kivano vallalat egy uj orszagban el6szor egy ottani (a helyi koriilményeket jobban isme-
r6) vallalatra bizza szolgaltato kozpontjanak létrehozasat, késébb tékével is beszall, majd
atveszi a bejaratott céget. A vallalatokat természetesen arra sem kotelezi semmi, hogy
kiilonb6z6 tevékenységeknél azonos modelleket és megoldasokat hasznaljanak. Gyakran
talalkozhatunk a ,,multisourcing” taktikaval: a fliggdség elkeriilése érdekében a vallalat
tobb helyrdl, tobbféle konstrukcidban vasarol szolgaltatasokat.

Az offshore outsourcing vilaga allandéan mozog, véltozik. Lassunk erre egy pél-
dat!

A modell egyik uttor6je a General Electric volt. A vezet6 vilagcég 1997-ben Indi-
aban létrehozott business process outsourcing® (BPO) egysége, a GE Capital International
Services modelliil szolgalt hasonléan megszervezett offshore-vallalkozasok szazai sza-
mara. A GECIS 2004-re mintegy 17 ezer ot foglalkoztato szervezetté nétte ki magat.
Alkalmazottainak tobbsége — nagyjabol 13 ezer f6- Indidban tevékenykedik, de van-
nak részlegei Amerikaban, Kinaban, Magyarorszagon és Mexikdban is. A feladata tigy-
félszolgalati, szamviteli, adatfeldolgozasi, logisztikai, informatikai és egyéb szolgaltatasok
nyujtasa a GE lizletagainak szerte a vilagon. Pénziligyi mutatéirdl nem ad informdciot a
GE, de az altalanos vélemény szerint f516ttébb sikeresen miikodik. Becslések szerint (The
Economist 2004/b) 1999-ben 26 milli6 dollar lehetett a bevétele, ami a 2005. évre varhatd-
an 420-500 milliéra n6, mikozben alkalmazottainak létszama megkozeliti a 23 ezret.

Ezt a tempot nehéz lenne tartani agy, hogy a GECIS csak a GE-nek dolgozik. Mas
ugyfeleket — koztiik az anyacég versenytarsait — viszont nehéz megnyerni kizarolagos GE
leanyvallalatként. Megfontolva a dolgot a GE vezetése 2004. novemberében dont6 lépésre
szanta el magat: a GECIS 60%-at eladja két masik tarsasagnak. A dontésben nyilvan az is
szerepet jatszott, hogy a lednycég szolgaltatasai fontosak ugyan, de nem tartoznak a GE
stratégiai alaptevékenységei kozé. Ne feledkezziink meg az arrdl sem: a két vevd egyiit-
tesen 500 millié dollart fizet a 60%-os tulajdonrészért. A magas ar egyebek kozott annak
kdszonheto, hogy a GE valtozatlanul fontos tigyfél marad.

A GE nem az egyetlen cég, amely Indiaban hozott létre sajat offshore szolgal-
tato leanyvallalatot: ugyanott taldlhatok a HSBC, az American Express, a Citigroup, a
Standard Chartered és masok hasonlé részlegei is. A szolgaltato leanycégek alkalmasak
a koltségek csokkentésére, de bels6 egységként hamar elérik novekedésiik hatarait, ami
a tovabbi megtakaritasi lehetGségeket is behatarolja. A leanyok piaci ,.felszabaditasaval’,
levalasztasaval novekedhet a tomegszerliség, ami jotékonyan hat a koltségekre. Varhatd
tehat, hogy a GE példajat masok is kovetni fogjak, mikozben az igazgatdsagi tanacster-

7 Az id6zonak eltérése megneheziti a kommunikaciot, viszont lehetévé teszi a folyamatos munkat, az allandd ,nyitvatartast”.
8 ,Business process outsourcing” alatt teljes véllalati folyamatok (pl. bérszamfejtés, rendelésfeldolgozas) kihelyezését kell
érteni. Lésd a 11. sz. labjegyzetet is.
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mekben alland¢ vita targya lesz, hogy mit szabad kiszervezni, és mit kell hazon beliil tar-
tani a magasabb koltségek ellenére is.

Az offshore outsourcing modellek kozott nem érdemes rangsort felallitani: nyil-
van mindig az adott kériilményektdl fiigg, hogy mit lehet, és mit kell megtenni. Mégis,
ha valasztani kellene, valészintleg az indiai informatikai szolgaltatd cégek globdlis kiszol-
galasi (angolul global delivery) modelljét tekinthetnénk a legkorszeriibbnek, leginkabb
figyelemre méltonak.

Ez a modell tulajdonképpen a helyben és a tavolban végzett tevékenységek keve-
réke. Az tgyfél kiszolgalasa tobb tevékenységbdl allo folyamat; ezek egy részét a helyszi-
nen, a tobbit tavol, a szolgaltatd telephelyén végzik. Vegyiik példaul a szoftverfejlesztési
megbizasokat, ahol a megbizé egy fejlett orszagban, a szolgaltat6 pedig Indiaban van. Az
tigyféllel a maga orszagaban kell felvenni a kapcsolatot, itt kell definialni a feladatot, spe-
cifikalni a terméket, itt kell elvégezni a végso tesztelést, vezényelni a bevezetési, izembe
helyezési akciot. Maga a szoftverfejlesztési munka ugyanakkor a szolgaltatd tavoli tele-
pén végezhetd, ahol a koltségek kisebbek. Az igy megszervezett szolgaltato képviseletei,
kirendeltségei tehat ott vannak a megbizok kozelében, ugyanakkor a szoftvert Indiaban
irjak. Hasonloképpen vegyes formaban szervezheték meg a kiegészitd szolgaltatasok is:
a karbantartasi, hibaelharitasi, tovabbfejlesztési munkak egyik része egy része a helyszi-
nen, a masik otthon végezheto.

Koénnyu belatni, hogy minél tobb munkat tud a szolgaltatd sajat olcsobb hat-
orszagaba ,hazavinni’, anndl tobb koltséget takarithat meg. Ennek viszont megvannak
a maga feltételei: meg kell nyerni a megbizd bizalmat, jol kell felmérni és dokumentalni
a feladatokat, menedzselni kell a tobb helyszinen futé projekteket, a szolgaltatasokhoz a
megbizdval kozdsen hatékony kontrolling rendszert kell épiteni, atlathatonak kell lenni,
etikusan kell viselkedni, hibatlanul miikédékommunik aciés lancokat kell mikddtetni.

Kiszervezett tevékenységek

Mint mar korabban jeleztiik, az infokommunikacids technolégiak fejlédésének koszon-
hetéen lehet6vé valt egy sor ,.fehérgalléros”, azaz értelmiségi, szakért6i tevékenység tavoli
helyekre torténé kiszervezése. Az IBM szerint’ a vallalatok adminisztrativ munkajuk-
nak egyelére csak mintegy nyolc szazalékat szervezték ki, mikozben egyesek azt allitjak,
hogy ezt akar a jelenleg hazon beliil végzett tevékenységek akar felével is megtehetnék.
A kiszervezés az alabbi tulajdonsagokkal biro tevékenységek esetében halad eldre a legy-
gyorsabban:

a) Munkaigényesség. A szegényebb orszagokban miikodo szolgaltatdkat elsésorban
az alacsony bérek teszik vonzdéva. Minél munkaigényesebb egy tevékenység, annal tobb
bért lehet megtakaritani.

b) Strukturdltsdg. Minél strukturaltabb, algoritmizalhatobb egy tevékenység, annal
koénnyebben atadhato valaki masnak.

c) Ismétlédés. A rutin jellegii, sok ismétlodé miiveletet tartalmazd, jol dokumental-
haté tevékenységekre konnyebb betanitani masokat.

9 Az IBM-t6l szarmazé informacidkat a The Economist tette kbzzé (The Economist 2004/a).



Fehérgalléros kiszervezés: az offshore outsourcing jelenség 47

d) Szabvinyossdg. A tomeges, sok helyen nagyjabol egyforman végzett tevékenysé-
gekrol a vallalatok konnyebben lemondanak, mint az egyediekrdl, amelyek a versenyben
megkiilonboztetik ket masoktol.

e) Mérhetdség. A kiszervezés egyik problémaja a szolgaltataisok mennyiségének és
szinvonalanak mérése, kontrollja. Minél mérhet6bb egy tevékenység, annal konnyebben
kiszervezhetd.

f) Tomegesség és centralizalhatésdg. Az outsourcing egyik gazdasagi elonye a tomeg-
szerliségbol ered. A megtakaritasokat nagy tomegu, de 6sszevonhatd, kdzpontositva ellat-
hato tevékenységeknél lehet a legkénnyebben névelni.

g) Alacsony kockdzat. Sok céget az ellenérzés elvesztésének kockazata tart vissza a
kiszervezéstol.

A manapsag kiszervezett ,fehérgalléros” tevékenységeket tartalmuk szerint két
csoportba sorolhatjuk. Az elsébe az informdciés technolégidk dltal tdmogatott folyamatok™
tartoznak, azok tehat, amelyeket leginkabb szamitégépek mellett dolgozva, informati-
kai alkalmazasok segitségével végeznek. A lista meglehetésen hosszu: talalunk kozottitk
pénzigyi és szamviteli tevékenységeket, tigyfélkapcsolati és tigyfélszolgalati munkakat,
ellatasi lancok, logisztikai rendszerek miikodtetését, személyzeti folyamatokat, tranzak-
cié-feldolgozasokat stb. Altaldban nem arrdl van sz6, hogy egy teljes funkciét dtadnak
egy masik véllalatnak. Szinte minden vallalati tevékenységcsoportban talalhatok olyan
folyamatok, amelyek megfelelnek az el6bb felsorolt ismérveknek (az emberi er6forrasok-
kal kapcsolatos tevékenységek teriiletén példaul ilyen a bérelszamolas vagy a személyzeti
adminisztracid). A kiszervezési akciok ezeket veszik célba.

A mésodik csoportban informatikai tevékenységek tartoznak. Erdekes modon,
mikoézben az informatika lehet6vé teszi egy sor mas tevékenység tavoli helyekre torté-
né kiszervezését, maga is gyakori targya a modern outsourcingnak. Az 1. tablazat els6
oszlopaban informatikai tevékenységeket sorolunk fel, az egyes sorokban pedig bemu-
tatjuk, hogy azokbdl altalaban milyen résztevékenységeket szoktak szakosodott vallala-
toknak atadni.

Ha az informatikai szolgaltatasoknal tartunk, érdemes egy pillantast vet-
niink az offshore outsourcing egyik legsikeresebb cége, az indiai WIPRO szolgaltatasi
szerkezetére''. A 2003-2004-es pénziigyi évben a vallalat informatikai bevételei a kovet-
kez6képpen oszlottak meg:

- egyedi szoftverfejlesztés és -karbantartas: 37%

- kutatasi és fejlesztési szolgaltatasok: 32%

- ,dobozolt” szoftverek bevezetésének tamogatasa: 11%

- informatika altal tamogatott tevékenységek kiszervezése (BPO): 10%

- infrastruktura-outsourcing: 6%

- stratégiai és informatikai tandcsadas: 4%

Ebben az adatsorban a kutatasi és fejlesztési szolgaltatasok magas aranya a legér-
dekesebb. Azt jelzi, hogy a befogadd orszagok legjobb vallalatai (a WIPRO egyértelma-
en az élvonalat képviseli) képesek arra, hogy kiilonleges, nagy hozzaadott érték tartalmua
szolgaltatasok kiszervezését és felvallaljak.

0 A véllalati folyamatok kiszervezését az angol szakirodalom ,business process outsourcing“-nak, réviden BPO-nak nevezi.
" Az adatok a véllalat honlapjardl (www.wipro.com) szarmaznak. A WIPRO tézsdei cég, adatait rendszeresen publikalja.
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1. tabldazat
Outsourcing programokban gyakran szerepléinformatikai tev ékenységek

Alkalmazas Uj . . régi
. L . uj alkalmazas . testre-
fejlesztés és funkciok feilesztése valtozat szabis
karbantartas fejlesztése ) karbantartésa
. g regresszios teszteld
PSR [ alkalmazas | kompatibilitds BresszI0
Minoségbiztositas , , elemzés és rendszerek
tesztelés tesztelése . , o
hibakeresés épitése
, , help desk , , . ,
IT tamogato Op CeS probléma- tav- dokumentaci6 | alkalmazasok
P f tamogatas . . . S .
szolgaltatasok . megoldas diagnosztika készitése karbantartasa
(gyorsszerviz)
T termék , L ,
Implementalasi g o prototipus technolégia alkalmazds
. p életciklus tandcsadas b Ry .
szolgaltatasok fejlesztése értékelése hosting
menedzsment
Uj termék termék implementalasi verzié- szakértdi | dokumentacié
fejlesztése specifikalas szolgaltatds | menedzsment | szolgaltatasok készitése

Forrés: (Robinson-Kalakota 2004:59) alapjan

Az indiai NASSCOM" a McKinsey tanacsado céggel kardltve 2002-ben jelentést tett
kozzé az offshore szolgaltatasok vilagpiacardl. A szolgaltatasokat az alabbi két csoport-
ba soroltak:

a) egyszeribb (low-end) szolgaltatasok a kovetkezd teriileteken: tigyfélkapcso-
lati tevékenységek; szamvitel és pénziigyek; személyzeti munka; honlapok tervezése és
menedzsmentje; altaldanos informacids szolgaltatasok; forditas és szovegatiras;

b) bonyolultabb, kiilonlegesebb (high-end) szolgaltatasok a kovetkezo teriileteken:
tokepiaci és biztositasi felmérések; adatelemzés, -integracié és -menedzsment; személy-
zeti munkahoz kapcsolodo felmérések és informaciés szolgaltatasok; mérndki tervezés;
animacio és szimulacio; jogi szolgaltatasok; egészségligyi szolgaltatasok; tavoktatas; halo-
zati tandcsadas és szolgaltatasok.

A jelentés az egyszer(ibb szolgaltatasok teriiletén 2010-ig évente atlagosan 30%-
os novekedést josol. Erdekes mdédon a személyzeti munkaval kapcsolatos tevékenységek-
nek jovendoli a legnagyobb jovot. A masik csoportot dvatosabban kezeli: a piac nagysaga
joval lemarad az el6bbiétdl, de az elérejelzés itt is optimista, killonésen az adatfeldolgo-
zasi tevékenységek esetében.

Az A.T. Kearney tanacsadé cég 2003. évi felmérése szerint a vallalatok a kovetkezd
aranyban tervezik egyes tevékenységeik offshore-tipusu kiszervezését:

- termelés: 22%

- informatikai timogatas: 21%

- irodai adminisztracio: 14%

- kutatas és fejlesztés: 13%

- telefonos tigyfélszolgalat: 11%

2 A NASSCOM az indiai informatikai véllalkozasok szévetsége. A jelentés a szévetség honlapjérdl volt letdlthets (www.
nasscom.org).
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- treasury miiveletek: 10%
- aruterités és logisztika: 10%

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy jelenleg az egyik legnépszertibb kihelyezett szolgal-
tatas a telefonos iigyfélszolgalatok muikodtetése. Mivel a tavkozlési szolgaltatasok arai
radikalisan csokkentek, mikozben nétt a megbizhatdsaguk, sok esetben tényleg mindegy,
hogy egy érdekldédd hivasra a vilag melyik pontjardl valaszolnak. A DATAMONITOR
1994-es adata szerint a call center piac nagysaga megkdzeliti a 40 milliard dollart. A leg-
tobb telefonos tigyfélszolgalat az USA-ban mukddik, igy nem véletlen, hogy a fejlodé
orszagok els6sorban innen varjak az tizletet. A sorban a masodik az Eurdpai Unid, ahol
minden jel szerint a szazadfordulo6 6ta hatarozottan erdre kapott a ,,fehérgalléros” offshore
outsourcing trend. Az eurdpai tigyfélszolgalati piac nagysagat a DATAMONITOR 12-
13 milliard dollarra becsiili, elvileg ebbdl a tortabdl vaghatjak ki a maguk szeletét az
offshore-szolgaltatok'.

Uttorok és kévetdk

A ,fehérgalléros” offshore outsourcing azért terjed, mert a technika fejlédése lehetdvé, a
gazdasagi verseny pedig sziikségessé teszi. A megoldas tobb elembdl all6 piaci innovacio-
ként is felfoghato. A diffiizios elméletek szerint (1asd pl. Moore 2002) a piac jellegzetes min-
takat kovetve fogadja be az Gjdonsagokat. Az 4j termék, modszer, eljaras stb. egy darabig
lappang, majd ,felkapjak” azok az innovatorok, akik nagy stratégiai lehetGséget latnak
benne, van pénziik és kockazatot is hajlandok vallalni. A piac nagy része naluk dvatosabb,
kivarjak, hogy 6sszegytljenek a tapasztalatok, szabvanyosodjanak, olcsobbak legyenek a
szolgaltatasok és eljarasok, kikristalyosodjanak a mddszertanok.

A gyakorlatban megfigyelhetd elterjedési gorbék altalaban jellegzetes elnyujtott
»S” alakot mutatnak: lassu indulas utan lendiiletes emelkedés, majd ahogy a piac telito-
dik, az 4j alkalmazok elfogynak, a gorbe ellaposodik, esetleg hanyatlani kezd. Sok esetben
jol megfigyelheté hogy a lappangasi idoszak végén van egy elrugaszkoddsi pont, ami-
kor a novekedés hirtelen felgyorsul. Egyes becslések szerint erre a gyorsulasra akkor
lehet szamitani, amikor az Gjdonsag elterjedése a maga potencialis piacan megkdzeliti a
20%-ot. Az elfogadas akkor valik tomegessé, amikor csdkken az innovacidval kapcsolatos
bizonytalansag, a kiltség-haszon mérlegek egyértelmlen pozitiv képet mutatnak. E mér-
legek 6sszeallitasanal, a kiszervezés hasznanak kalkulalasanal egy vallalatnak nagyjabol a
kovetkez6 sémat kell kovetnie:

+ a tevékenység Osszes koltsége a sajat orszagaban
- a tevékenység koltsége a célorszagban

- a tranzakcios koltségek novekménye

- a kontrollal kapcsolatos kéltségek ndvekménye

= a kiszervezés haszna

3 A telefonos Ugyfélszolgélatokkal kapcsolatos adatokat Ushio Okuyama, Tetsuya Yoshioka, Gustavo Alvarez és Rolando
Alcala, a CEU Business School MIBA hallgatdi gydjtétték 6ssze eqy akcidtanulasi program keretében.
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Koénnyt belatni, hogy a tranzakcids és a kontrollal kapcsolatos koltségekre jotékonyan
hat az informatika és a tavkozlés fejlddése, az arak folyamatos esése.

A ,fehérgalléros” offshore outsourcing valdszintileg még az elfogadasi gorbe ele-
jén jar, de mar kozel az elrugaszkodasi ponthoz. A lehetdségre koran lecsapo, a hosszu
megtériilést kiszervezési akciok finanszirozasahoz kell6 nagysagu tékével biré vallalatok
koziill mutat be néhanyat a 2. tablazat.

A Forrester Research 145 cégbdl allé nagyvallalati vizsgalati mintajaban 2004-ben
a valaszadok 15%-a jelezte, hogy az offshore outsourcingot stratégigja allando6 elemének
tekinti (Ante-Hof 2004: 84). Tévedés lenne azonban azt hinni, hogy a tavoli orszagokba
vald kiszervezés kizardlag a nagyok mulatsaga. A laz a jelek szerint a kisebb villalkoza-
sokat is elérte: még az olyan tradicionalis innovacids kézpontokbol is, mint az ameri-
kai Szilicium-volgy vallalkozasi inkubatora, megindult a munkahelyek kiaramlasa. Az itt
muikodo Accel befektetési tarsasag példaul 45 vallalkozasban érdekelt és ezek 40%-a mar
gyokeret vert kiilfoldon. A tervek szerint 2005-ben mar haromnegyediik fog kiilfsldi for-
rasokat hasznalni, nem is csekély mértékben: minden masodik embernek kiilfoldon lesz
az irdasztala. Az a vallalkozas, amelyiknek nincsenek tervei Indidval és Kinaval, kinos
kérdésekre szamithat az igazgatdsagtol. A célorszagok listajan egyébként ott van Ukrajna,
Gorogorszag és néhany mas allam is. Bar ezek a dontések veszélyeztetik a hazai munka-
erdpiacot, egy sor vallalat csak akkor lehet versenyképes, ha olcsé forrasokat hasznal.

2. tablazat
Vezet6 vallalatok példai offshore kiszervezésekre

Vallalat Offshore kiszervezési akcio

Delta Air Lines Helyfoglalasi rendszer egy részének kiszervezése az indiai
Wipro Spectramindnak

Boeing Internetes miszaki tervezési rendszer fejlesztésének
kiszervezése az oroszorszagi Luxoftnak

America Online (AOL) Telefonos tigyfélszolgalat mikodtetése a Flilop-szigeteken

Bellsouth Corporation Informatikai tevékenységek ataddsa az Accenture indiai
részlegének

Microsoft Termékfejlesztési és kutatasi kozpont mukodtetése
Indiaban

Forrés: sajtokézlemények, véllalati jelentések

Az informatikai cégek nyereséghanyadan oriasi a nyomas, a menekiilés egyik utja pedig
az olcsobb vidékek felé vezet.

Az offshore outsourcingban nagyok és kicsik tehat egyforman érdekeltek. Az egyes
konkrét eseteket tanulmanyozva lathatjuk, hogy az atalakulas nem mindig egyenes vona-
l4. Mar utaltunk r4, hogy a kiszervezés, kiilonosen annak offshore valtozata, bonyolult és
kockazatos 1épés. Az akciok egy része kudarcba fullad, kiszervez6é s szolgaltato egyarant
rosszul jar. Arra is akad példa, hogy a kiszervezett tevékenységet ismét vallalaton beliil-
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re telepitik'. Latni kell ugyanakkor, hogy ma a sajtoban nagyobb szenzaciot jelent egy
visszaszervezés (killonosen ha azt egy kozismert nagyvallalat vagy globalis bank teszi'?),
mint egy ,,hétk6znapi” kiszervezési akcio.

A kudarcok, a visszavételek altalaban élénk vitat keltenek. ,,Ideje felébrendni” -
mondta nemrég Susan Cournoyer, a Gartner Group szakértdje. ,,Az outsourcing nem
lezart Gigy” (idézi: Hamm 2004/a:39). Az mindenesetre latszik, hogy a kontroll nagyon
fontos tényez6. Minél nagyobb Osszegliii gyletrdl van szd, és minél kevesebb pénze van
az informatikai vezetéknek beruhazasokra, annal szigoribban figyelik a szolgaltatasok
megbizhatdsagat és hatékonysagat. Az Gjabb szerz6dések szigorubbak a régebbieknél.
Bevett gyakorlat, hogy a fizetést egyes teljesitménymutatdk javulasahoz kapcsoljak: ha a
szolgéltatd nem éri el a kitlizdtt célt, nem jut a pénzéhez. Es nem csak a szolgaltatd tel-
jesitményérdl van szo. A Sprint tavkozlési vallalat példaul azt is el6irja, hogy a cégnek
elobbre kell jutnia az tigyfélszolgalatok rangsoraban; szolgaltatdjanak tehat nemcsak a
sajat teljesitményével, hanem a megbizo piaci teljesitményével is torédnie kell.

Az offshore szolgaltatoknak nincs konnyu dolga, de az altalanos trendek nekik
kedveznek. A megbizok erésebb kontrollt és nagyobb atlathatdsagot kovetelnek, de nem
partoltak el a kiszervezéstdl, a hajo halad tovabb. A Gartner Group egyik 2003-as piaci
felmérése azt jelzi, hogy a tobb ezer kiszervezési akcionak csak 3%-a végz6dott vissza-
vétellel.

Az offshore kiszervezésen topreng6 vezetoéknek érdemes elgondolkodniuk néhany
jotanacson, mint példaul:

- Kisérletezz kicsiben, javitsd ki a hibakat, aztan terjeszd ki a programot!

- Csak részletesen kidolgozott szerz6déseket irj ala, olyanokat, amelyek a hibas tel-
jesitéshez biintetést csatolnak!

- Ugyelj r4, hogy a cégnél maradt alkalmazottak gondosan menedzseljék a kiszer-
vezett tevékenységeket!

A tisztanlatast, a pontos koltség-haszon mérlegek Gsszeallitasat neheziti, hogy a
kiszervezési akcidk varhaté megtériilési ideje altalaban hosszu, gyakran tobb évet fog at.
Az Uttoér6k nyoman a hullam elindult, lendiiletének tartdssagat, jovobeli magassagat a
pozitiv és a negativ tapasztalatok aranya fogja eldonteni. Haladasaba olyan ,,gazdasagon
kiviili”, nehezen kalkulalhaté tényezok is beleszolnak, mint példaul a célorszagok politi-
kai stabilitasa, a kiszervez6 orszagok partjainak valasztasi programjai vagy éppen a ter-
rorizmussal szembeni harc sikeressége.

Célorszagok versenye

A Gartner Group becslése szerint a vilag 2008-ban nagyjabdl 250 milliard dollart fog kol-
teni kiszervezett informatikai szolgaltatasokra és koriilbeliil 170 milliardot egyéb iizleti
folyamatok outsourcingjara (The Economist 2004/c). Ez rengeteg pénz, érdemes érte ver-
senybe szallni.

“ A visszavétel nem feltétlendl jeleni a kiszervezés kudarcat. Lehetséges, hogy az adott tevékenyséq stratégiai jelentésége val-
tozott meg, ezért dont a vallalat a hierarchiaba vald visszaillesztés mellett.

5 2004. szeptemberében példéul a J.P. Morgan Chase & Co., az USA mésodik legnagyobb bankja jelentette be, hogy felmond-
Ja az IBM-mel kétott, eredetileg hét évre szol6, 6t milliard dollar értékd informatikai outsourcing szerz6dését. A bank arra
hivatkozott, hogy az informatikai szolgéltatésok szamara kulcsfontossaguak, mivel direkt hatast gyakorolnak a megbizhato-
sagra és a hatékonysagra.
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Célorszagként elvileg minden olyan allam szdba johet, ahol a koltségek viszonylag alacso-
nyak. Elvileg persze, mert a gyakorlatban a kiszervezok a koltségeken kiviil egy sor mas
tényezdt is mérlegelnek, igy példaul

- az infrastruktura kiépitettségét, mindségét, megbizhatdsagat;

- az alkalmazottak képzettségét, szakmai és modszertani felkészultségét,

nyelvtudasat;

- a vallalatok mtikodésének stabilitasat, atlathatdsagat, etikussagat, foldrajzi és

egyéb dimenziobit;

- a kulfoldi befektetoknek nyujtott kedvezményeket;

- az orszag politikai stabilitdsat, jogi és pénziigyi rendszerének megbizhatosagat,

»kompatibilitasat”;

- az id6zonak eltérését;

- a kulturalis kiillonbségeket.

Versenyképességi rangsort felallitani meglehetdsen nehéz: egyrészt sok tényezé van, mas-
részt a helyzet folyamatosan valtozik.

A sort tulajdonképpen Irorszdg nyitotta meg: az Eurépai Uniéba mér régen belé-
pett, tradicionalisan jo felsGoktatasi rendszerét tudatosan tovabbfejlesztd, angol anya-
nyelvi, amerikai rokoni kapcsolatait apolo, okosan politizald orszag eurdpai ,.kistigris”
statuszat nem csekély részben az offshore outsourcing tizletbe val6 tudatos beszallasnak
koszonheti. Az atlagosnal joval nagyobb egy f6re es6 GDP produkald zold sziget azonban
ma mar tdlsagosan draga, hiszen a bérek jocskan megemelkedtek.

Az A. T. Kearney tanacsado cég altal 2003-ban kozzétett versenyképességi rangsor-
ban [rorszag a kozépmezdényben szerepel: az dltalanos tizleti kdrnyezet és az emberek fel-
késziiltsége szempontjabdl igen vonzo, de a koltségei magasak.

A rangsort India vezeti, és ez nem véletlen. Az informatikai cégeket képviseld
NASSCOM 2004. évi adatai'® szerint az orszag 2000-ben még csak félmillidard dollarnyi
bevételt produkalt izleti tevékenységek outsourcingjabol, 2004-ben azonban mar leg-
alabb harom és fél milliard varhatd. A Gartner Dataquest szerint a szoftverfejlesztés és az
informatikai szolgaltatdasok 2002-ben mar kozel tizmillidrdot hoztak az orszagnak és ez a
szam 2006-ra akar 25 milliard folé is novekedhet. A 3. tablazatban foglalkoztatasi adato-
kat lathatunk. Azon kevés trendek kozé tartoznak ezek, amelyek az informatikai iparban a
tozsdei valsag utan is exponencialisak maradtak, s6t, az informatikai koltségvetések meg-
nyirbalasa tulajdonképpen jot tett nekik, hiszen az olcsobb forrasok felértékelodtek.

3. tdblazat
Az indiai IT és BPO szektorban foglalkoztatottak szama
(ezer £6,2003. utan progndzis)

Szektor 2002 2003 2006 2009 2012
IT 106 160 379 1.004 2.717
BPO 170 205 285 479 972

Forrés: NASSCOM, 2004. oktober

© A NASSCOM-nak rendkivil gazdag honlapja van: www.nasscom.org.
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India kiillonleges versenypozicidjat tobb tényezének koszonheti.

Felsooktatasi intézményei nagy szamban ontjak a képzett embereket. Az orszag-
nak tobb mint kétszaz egyeteme van, az oktatok szama meghaladja 300 ezret. Az isko-
lak nyilvan igen kiilonb6z6 szinvonalon dolgoznak, de vannak kozott élvonalbeliek is.
A bachelor diplomasok szamanak éves ndvekedését 6%-ra becsiilik. Az egyetemeken
kivil tobb szaz mas intézményben lehet informatikai végzettséget szerezni, és tobb ezer
maganintézményben lehet informatikai tanfolyamokra jarni. Pontos szamot aligha lehet
mondani, de becslések szerint az orszagban koriilbeliil 70 millié ember beszél angolul.

A koltségelonyok jelentdsek. A kilencvenes évek kozepén egy amerikai programo-
z6 vagy rendszerelemz6 tobb mint tizszer annyit keresett, mint indiai kollegaja, az egyéb
koltségekrdl nem is beszélve”. Ez a kiillonbség még akkor is igen nagy, ha figyelembe vesz-
szitk az amerikai képzettségbeli vagy termelékenységi elonyoket. Ebben az idében még a
mexikoiak is joval tobbet kerestek az indiaiaknal. A kiillonbségek a szolgaltatok nyereség-
hanyadaban is megmutatkoznak: az egyik vezet6 indiai informatikai cég, az Infosys altal
kozzétett adatok szerint 2002-2003-ban az Accenture 31,7%-o0s brutté profithanyadot
produkalt, az IBM 36%-osat, az EDS 7,7-et, mig az Infosys 43%-ot.

Az orszag elképesztd szegénysége killonleges motivalo erd a fiatal értelmiségiek
szamara. Sokaknak koziiliik minden nap at kell utazniuk a nyomornegyedeken, hogy az
egyébként kivaloan felszerelt szolgaltatd ,,campusokra’, technologiai és infrastruktura-
lis ,,szigetekre” eljussanak. Az Amerikaban tanuld és szerencsét probald fiatalok koziil jo
paran az offshore outsourcing tizletben latjak a jovojiiket.

Az allam szerepérdl eltéréek a vélemények, de tény az, hogy az informatikai szek-
tort idejében liberalizaltak, megsziintették az akadalyokat a kiilfoldi t6ke bearamlasa
elott. Az orszag egyes régioi, telepiilései tobbféle modon igyekeznek segiteni az informa-
tikai cégek megtelepedését. A fejl6do tékepiacnak koszonhetden informatikai vallalkoza-
sok tomegei indulhatnak fejlddésnek. A magankézben 1év6 régi nagy konglomeratumok
kozil tobben - lasd Wipro, Tata — hagyomanyos tizletagaik (acél, étolaj stb.) jovedelmé-
bdl is finanszirozni tudtak offshore szolgaltatd részlegeik felfutasat.

Az orszag informatikai cégeit tomorit6 NASSCOM aktiv lobbizassal és mas szol-
galtatasokkal igyekszik segiteni a szektor fejlodését.

A hazai informatikai piac Indiaban kicsi, hiszen az orszag nagyon szegény. Ez
hatrany, de elény is egyben: az indul6 vallalkozasok szinte azonnal kikényszeriiltek a
nemzetkozi piacra. Jellemz6 adat: a mar emlegetett Infosys bevételének mindossze két
szazaléka szarmazik a hazai piacrél. 2003-ban mar kézel 50 indiai multinacionalis cég
allt versenyben.

India az els6k kozott Iépett be az offshore kiszervezés piacara. Az iparag legjobb
képvisel6i hamar felmérték, milyen képességekre, kapcsolatokra, modszerekre van sziik-
ség. Lattak, hogy nagyon fontos a bizalom elnyerése, ezért igyekeztek megszerezni a leg-
jobb mindségi bizonyitvanyokat. Egy kiszervezésen gondolkod6 amerikai cégnél nyilvan
az is elény, ha megjelennek a t6zsdén, hiszen ott szigoru atlathatdsagi szabalyok vannak.
A legjobbak ezt az akadalyt is sikeresen vették. Hazon beliil olyan médszertanokat fej-
lesztettek ki, amelyek lehet6vé tették a tavoli szolgaltatd kozpontok hatékony ellendrzé-
sét, a nagy szoftverfejlesztési munkak kezelheté nagysagii modulokra vald lebontasat, a
gyarszeri mikodést.

7 A kilbnbség ugyanebben az idében Németorszag és India koz6tt tizenhdromszoros volt.
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A koraban mar emlitett globalis kiszolgalasi modell szellemében a legnagyobb indiai
szolgaltato cégek sorra nyitjak meg képviseleteiket, helyi fejleszt6 kozpontjaikat a fejlett
vilag orszagaiban. A legnagyobbak (lasd a 4. tablazatot) nemzetkézi konszolidacios lépé-
sekre is képesek: az Infosys példaul nemrég vasarolta meg Ausztralia egyik vezetd infor-
matikai cégét.
4. tablazat
India vezetéinformatikai szolg altato cégei 2004-ben

Bevétel Piaci érték Alkalmazottak
Vallalat (milliard $ (milliard $ szama
2003-2004 pénziigyi év) 2004. oktober 29-én) (ezer £6)
TCS 1,62 12,17 40,9
Wipro 1,34 10,13 32,0
Infosys 1,08 11,28 32,9
HCL 0,57 2,38 16,4
Satyam 0,57 2,62 15,6

Forrés: Véllalati jelentések

Amikor az offshore outsourcing tizlet beindult, hamar vilagossa valt, hogy az indiai cégek
alkalmazottai joval kevesebb forgalmat és hozzaadott értéket tudnak termelni ameri-
kai kollegaiknal. A vezet$ cégek sokat tettek azért, hogy ezt a hatranyt ledolgozzak. Arra
torekedtek, hogy egyre nagyobb képzettséget, egyre kiilonlegesebb modszertant igényld,
egyre bonyolultabb munkakat tudjanak 6nalldan felvallalni, azaz [épésrol 1épésre kapasz-
kodtak felfelé az ipardgi értéklancban. Egyszeribb COBOL programozasi feladatokkal,
szoftverfejlesztok kikolcsonzésével kezdték, jol megszedték magukat a 2000. év prob-
lémajan, fejleszté kozpontokat alapitottak, amelyek egyes részlegei gyakorlatilag nagy
nemzetkozi cégek kihelyezett tagozataiként miikédtek; ma pedig mar bonyolult, kiilon-
leges tapasztalatokat igényld projektvezetési munkakat, kutatasi-fejlesztési programokat
is fel tudnak vallalni (Bdgel-Forgdcs 2004, zaré esettanulmany az indiai szoftveriparrdl).

Elényeik ellenére az offshore izletben dolgozo indiai vallalatoknak nincs konnyt
dolga. A multinacionalis cégek egy része nem (vagy nem csak) indiai vallalatokkal akar
dolgoztatni, hanem létrehozza a sajat offshore kozpontjat (pl. Cap Gemini, Microsoft,
IBM, Accenture), esetleg maga is beszéll az offshore szolgéltatési tizletbe. Erdekes finto-
ra a sorsnak, hogy az az EDS, amelyik tulajdonképpen ,feltalalta” az informatikai tevé-
kenységek outsourcingjat, most allasok ezreit viszi at olcsé orszagokba (egyebek kozott
hazankba). Sajat help desk szolgalatanak Indiaba telepitésével 42%-os koltségmegtakari-
tast kivan elérni (Fahey 2004).

Az orszagban mar egy egész sor ismert cég létesitett kutato-fejlesztd bazist, igy pél-
daul az Adobe Systems, a Lucent, a Cisco és a HP. Vannak hibrid vallalatok is (példaként
emlithetjitk a Covansyst vagy a Patni Computerst), amelyek nagyjabdl fele-fele aranyban
osztjak meg alkalmazottaikat fejlett orszagokban 1év6 és indiai telephelyeik kozott.

A no6vekvo kereslet, az egymassal verseng6 helyi és betelepiilé cégek felfelé nyom-
jak a béreket, ami csokkenti az orszag koltségelonyét. Mivel egyre tobb lehetoség adodik,
az alkalmazottak hiisége is megrendiilt: ma lényegesen élénkebb a cégek kozotti moz-
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gas, mint néhany évvel ezel6tt. A gyors novekedés, a sebes nemzetkozi terjeszkedés ren-
geteg vezetési problémat okoz. A nyomornegyedeken atsuhano draga autok, a minden
foldi joval felszerelt technoldgiai telepek miatt az offshore szektor koriil né a belpolitikai
fesziiltség. Az indiai vezetoknek tehat nincs konnyu dolga: tigyesen kihasznaltak a globa-
lis verseny kényszeritGer 6it, de ugyanezek az erék 6ket is fenyegetik.

A csokkend koltségel6nyok miatt érdekes mdodon egy ,,masodlagos” kiszervezé-
si hullam is megindult: mivel az indiai technoldgiai varoskézpontokban él6 szakembe-
rek megdragultak, egyes cégek vidéken néznek olcsobb munkaerd utan, masok pedig
ugyanazt teszik, mint megbizdik: olcsobb forrasokat keresnek — példaul Kindban. Az azsi-
ai Oriasra egyébként is érdemes odafigyelni. Szoftverfejlesztésbol és informatikai szolgal-
tatasokbol ered6 exportbevétele 2003-ban még a felét sem érte el Indiaénak, de a Gartner
Group eldrejelzése szerint par év alatt behozhatja a lemaradasat. Tény, hogy az informa-
tikai ipar leggyorsabban névekvé felvevépiaca ma Kina, az olcsé munkaerd, a fejlodo
infrastruktara és a kinai egyetemek rohamosan novekvd kibocsatasa jo hatteret ad az
offshore iizlet latvanyos kibontakozasahoz.

Az offshore outsourcing tizletben Oroszorszdg esélyei sem rosszak. 2003-ban ugyan
alig félmilliard dollar exportbevételt produkalt szamitogépes programozasbdl, de a néve-
kedés naluk is exponencialis. A legnagyobb szoftvercég, a Luxoft, olyan offshore tigyfe-
lekkel biiszkélkedhet, mint példaul a Boeing, az IBM és a Microsoft. A Dell, az Intel, a
Motorola fejlesztési kozpontokat mitkodtet az orszagban. Becslések szerint egy moszkvai
programozo évi 12 ezer dollart keres, ami nagyjabol az 6tdde az amerikai béreknek - a
koltségelony tehat egyértelml. Az orosz szakemberek mellett sz6l a kivald tudomanyos
képzettség és az alacsony fluktuacio is.

A nyilvanval6 el6nyok ellenére a kép nem egyértelmien pozitiv. Oroszorszag
informatikai cégeinek nagy tobbsége kicsi, a 1étszamuk alig haladja meg a néhany tucat
f6t, ami nagyon kevés a nemzetkdzi terjeszkedéshez. A piaci konszolidaciés hullam még
nem indult el, igy hianyzik a megfelel6 tapasztalat a kockazatos felvasarlasok és ossze-
olvadasok levezényléséhez. A marketing féleg informalis kapcsolatokra épiil, az allami
tamogatas gyenge, és nem kedvezda befektet 61 kdrnyezet sem.

Taldn sokak szdmdra meglepd, hogy az Egyesiilt Allamok, India és Oroszorszig
utan Ukrajna"® rendelkezik a legtobb szamitogép-programozoéval, ami nem véletlen,
hiszen itt volt az egykori szovjet informatikai ipar egyik kdzpontja. Az orszag felséokta-
tasi intézményei ma is 50 ezer mérndkot és tudomanyos szakembert bocsatanak ki éven-
te. Az informatikai export 2000. és 2004. k6z6tt gyorsan novekedett, elérejelzések szerint
2005-re megkozelitheti a 160 millié dollart. Az olyan helyi cégek vezet6i, mint példaul
a matematikusok altal alapitott, jelenleg mar 500 koriili létszammal biiszkélkedd kijevi
Softline, felfigyeltek az offshore-hullam altal hozott lehetGségekre, és erdteljesen szorgal-
mazzak egy technoldgia-kézpontu gazdasagpolitika kidolgozasat és megvalositasat. Az
esélyeket nehéz megitélni. Az ukran offshore programozasi ipar kicsi, de gyorsan névek-
szik. Jelenleg kortilbeliil 10 ezer programozot foglalkoztat, akik egyebek kozott olyan
cégek megbizasait teljesitik, mint a Boeing, a DaimlerChrysler, a General Electric, a Citi-
bank, a Philips és a NASA. A Flextronics nemrég nyitotta meg ukrajnai szoftverfejlesztd
laboratériumat.

'8 E cikk megirésanak idején, 2004. decemberében tintetdk lepték el Ukrajna varosainak utcéit, javaban zajlott a ,,gesztenyés
forradalom”.
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Ukrajna matematikusainak kivalosaga valoban fontos vonzderd. A programozdk vala-
mivel tobbet keresnek az indiaiaknal, de csak feleannyit, mint a moszkvaiak. Az elényok
és hatranyok mérlegének masik serpenydje sem iires. Az ukran piacon forgd szoftverek
mintegy 90%-a kalézmasolat, ami megneheziti a novekedni akaro, bevételre éhes hazai
fejlesztok dolgat. Oroszorszaghoz hasonlodan itt is gyenge a vezetdi felkésziiltség, kevés a
vallalkozdi téke, gyenge a kormanyzati tamogatas.

A kozép- és kelet-europai orszdgok esélyeinek latolgatasa kiilon tanulmanyt érde-
melne. Az mindenesetre lathatd, hogy az Eurdpai Unidhoz nemrég csatlakozott orszagok
koziil tobben is zaszlajukra tlizték a ,,digitalis jovo” jelszavat, és részt kérnek maguknak az
offshore-iizletbdl. Az egyes orszagokhoz kapcsolddoé elonydk és hatranyok sokfélék, a kép
igen tarka. Tény, hogy egyelére egyik orszag sem tud felmutatni olyan befutott és sulyos
cégeket, mint példaul az indiai Wipro vagy Infosys. A fejlettebbeknek kettds kiszervezé-
si hatassal kell szamolniuk: megjelenhetnek feladatokat atvevo célallomasként, de mivel
a bérszinvonaluk emelkedik, a munkahelyek elvandorlasara is szamitaniuk kell. Az Uni-
6hoz vald csatlakozas javitja a ,,parbajképességiiket”, a koltségek tekintetében azonban
csokken a vonzerejiik. Arra is fel kell figyelni, hogy ha eurodpai offshore kiszervezési lépé-
sekrdl van szd, a nyugati gazdasagi lapok egyre gyakrabban emlegetik célallomasként
Bulgariat, Romaniat vagy éppen Horvatorszagot. A térség informatikai cégei egyelére
nehezen mozdulnak ki hazai piacukrdl, jelent6sebb ,regionalis multik” még nem jelen-
tek meg.

A meglévéé s a potencialis célorszagok fenti, korantsem teljes felsorolasabdl is
latszik, hogy az offshore outsourcing piacan éles a verseny, valtozd a versenymezony. A
népszerivé valt alacsony koltségszintli orszagokban a helyi vallalkozasok egymassal és a
nagy multinacionalis cégek helyi kozpontjaival egyarant versengenek. Szolgaltatdi olda-
lon azoknak a cégeknek van esélyiik, amelyek tartésan meg tudnak felelni az alabbi kove-
telményeknek:

- jo, direkt és intenziv kapcsolat a meglévo és a potencialis tigyfelekkel;
teljes kortikiszolg alas biztositasa 6nalldan vagy megbizhatd partneri halézattal;
ismert, modszeresen épitett, bizalmat keltd marka;
multinacionalis vagy akar globalis jelenlét;
muikodési hatékonysag, az dhatatlanul emelked6 koltségek jobb hatékonysagi
mutatokkal valo ellenstlyozasa;
felkésziilt, folyamatos fejlodésre képes alkalmazottak;
vilagszinvonalu infrastruktura;
stabilitas és megbizhatdsag.

Végezetiil szolnunk kell néhany szdt az offshore kiszervezés kockazatairdl is.

Technikai, emberi és politikai kockazatok

Tevékenységek, funkciok, folyamatok kiszervezése akkor is kockazatos 1épés, ha a kiva-
lasztott szolgaltatd az utca masik oldalan van. A foldrajzi tavolsag csak noveli a bizony-
talansagot. Mivel a nagyobb outsourcing szerz6dések altalaban tobb évre szdlnak, a
befektetések megtériilésére pedig csak hosszu tavon lehet szamitani, a dontés idején szin-
te lehetetlen minden tényez6t pontosan felmérni.

A kockazatok egy része technikai jellegt. Ha kiszervezdé s szolgaltatd kozott
az informatikai és a tavkozlési technologia jelenti a koldokzsindrt, az infrastruktiranak
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hibatlanul kell miikédnie. Az informatikai alkalmazasok kozott egyre tobb az ugynevezett
»mission critical” rendszer, ami nélkiil a vallalat egyszerten leall. Ha ezek mukodtetését,
az altaluk tdmogatott folyamatokat egy masik vallalatra, valamilyen tavoli szolgaltato-
ra bizzak, gondoskodni kell a folyamatos iizletmenetrdl és az azzal kapcsolatos techni-
kai kockazatok minimalizalasardl. Lehetséges, hogy bizonyos problémak felmeriilésének
nagyon kicsi a valdszintisége, de a vallalatra gyakorolt hatdsuk nagyon kinos lehet. Az
ilyesfajta kockazatok kezelése bonyolult dolog - egyaltalan nem biztos példaul, ha kocka-
zati szempontbol egy vallalat akkor jar el helyesen, ha lemond a kiszervezésrél és hazon
beliil tart egy tevékenységet.

A technikai kockazatok mellett szép szammal akadnak emberiek is. Egy kiszerve-
zési akcid példaul azzal jarhat, hogy emberek tucatjait vagy akar szazait atvesz egy masik
cég, aki csak a koltségek csokkentésébdl, igy a létszam lefaragasabol szamithat nyereség-
re. El lehet képzelni egy ilyen dontés hatasat a munkamoralra, az emberek hangulatara,
lojalitasara. Szamtalan probléma adodhat a kiszervezdé s a szolgaltato kozotti kulturalis
killonbségekbdl, a kommunikacids nehézségekbdl is.

Az offshore kiszervezésrol szol6 dontések meghozatalanal talan a biztonsag kér-
dését emlegetik a legtobbet. A biztonsagnak technikai és emberi kockazatai egyarant
vannak. Az olyan kérdéseket, mint példaul az tizlet folytonossaga, az adatok és a szerzoi
jogok védelme vagy a katasztrofak kovetkezményeinek elharitdsa mind technikai, mind
emberi oldalr6l meg kell vizsgalni.

Mig az offshore outsourcing piacon a kéltségcsokkentési kényszer a fejl6d6 orsza-
gok malmara hajtja a vizet, a biztonsag, a kockazatok minimalizalasanak igénye inkabb
a régi nagy multinacionalis cégeknek kedvez. Tobb jel is arra mutat, hogy az informati-
ka és egyes altala tamogatott vallalati folyamatok egyre inkabb infrastrukturalis jelleget
oltenek: biztonsagos, jo és stabil szinvonalu szolgaltatasuk elengedhetetlen (Carr 2004;
Orddg 2004). Az informatikai ipar valsagos évei, az internetes léggdmb kipukkandsa utén
a vallalatok megbizhato, stabil partnereket keresnek. A Merrill Lynch egy 2004. oktoberi
felmérése (Hamm 2004/b:32) azt mutatja hogy a nagyvallalatok tobbsége legszivesebben
egyetlen szallitotol vasarolna informatikai eszkozoket és szolgaltatasokat. A piaci kon-
szolidacio jelei jol lathatok: mikozben példaul az USA piacan 2004-ben csak 3% korii-
li novekedést varnak, egyes ,,régi” nagy cégek ennek a tobbszordsével képesek novelni a
bevételiiket. Az alacsony koltségek és a biztonsag idedlis kombinacidjat ma leginkabb a
egyes multik olcs6 orszagokba kihelyezett kozpontjai és a fejlodé vilagban mar befutott,
nagyra nott, hirnevet szerzett cégek képviselik.

A technikai és emberi kockazatok kellett a politikai kockazatokrol sem szabad
megfeledkezni. Itt nem csak arra gondolunk, hogy sok fejlédé orszagban bizonytalan
a belpolitikai helyzet, sztrajkok, felkelések, haboruk robbanhatnak ki, felforgathatjak az
adorendszert, 6sszeomolhat a helyi valuta.. Az offshore outsourcing a fejlett orszagokban
is politikai hullamokat gerjeszt, megitélése ellentmondasos.

A Kkiszervezés egyrészt csabito dolog: az egyes tevékenységeiket olcsd orszagok-
ba kihelyez6 vallalatok akar 50-60%-os koltségmegtakaritast is elérhetnek. Ez noveli a
versenyképességiiket, sok versenyképes cég pedig versenyképes orszagot ad. Az allashe-
lyek elvesztése ugyanakkor kellemetlen dolog, kiilondsen olyan orszagokban, amelyek-
ben amugy is magas a munkanélkiiliségi rata. Vajon mi a jobb: megtartani az allasokat
és a magas koltségszint miatt veszélyeztetni a versenyképességet, vagy kiszervezni és ver-
senyképesnek maradni? Mennyire rugalmas egy adott orszag gazdasaga, munkaerdpia-
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ca és tarsadalma, képes-e potolni az elveszett allashelyeket? Mit csindlnak az allas nélkil
maradtak: atképzik magukat, 4j helyet keresnek, elkoltéznek, alkudoznak, dithdsen az
utcara vonulnak vagy az ,,idegenek” ellen fordulnak? Ezek a kérdések ma ott vannak egy
sor orszag politikai kozéletének mindennapjaiban. A téma megjelent az amerikai elnok-
valasztasi kampanyban, Schroder kancellar pedig nemrég egy beszédében arra figyelmez-
tette a német vallalatokat, hogy allasokat kiilféldre vinni nem éppen hazafias cselekedet.

A ,fehérgalléros” offshore outsourcing létez6é s figyelemre mélto jelenség. Példaja
annak, hogy a technikai fejlodés hatdsara miként mikodik a schumpeteri ,.kreativ rom-
bolas” a gazdasagban (Schumpeter 1980).

E folyamatnak nyertesei és vesztesei egyarant vannak és lesznek.

Forrasok

Ante, S. - Hof, R. (2004): Look Who’s Going Offshore. Business Week, majus 17.: 84-85

Bendor-Samuel, P. (2000): Turning Lead into Gold. Executive Excellence Publishing, New
York

Bégel Gyorgy — Forgacs Andras (2004): Informatikai beruhdzds, tizleti megtériilés. Musza-
ki Kényvkiadd, Budapest

Cairncross, E (1997): The Death of Distance. Orion Business Books, London

Cairncross, E. (2002): The Company of the Future. Harvard Business School Press, Bos-
ton

Carr, N. (2004): Does IT Matter? Harvard Business School Press, Boston

Coase, R. (1990): The Firm, the Market, and the Law. University of Chicago Press

Ewing, J. (2004): Is Siemens Still German? Business Week, majus 17.,26-27

Fahey, J. (2004): First Heal jelf.  Forbes, oktober 4.:17-19

Fukuyama, E (1997): Bizalom. Eurépa Konyvkiado, Budapest

Halvey, J. - Melby, B. (1997): Information Technology Outsourcing Transactions. John
Wiley & Sons, New York

Hamm, S. (2004/a): Is Outsourcing ont the Oust? Business Week, oktdber 4.: 39

Hamm, S. (2004/b): To the Tech Giants Go the Spoils. Business Week, november 29.: 32

Klepper, R. — Jones, W. (1998): Outsourcing Information Technology, Systems and
Services. Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey

Lacity, M. - Hirscheim, R. (1995): Beyond the Information Systems Outsourcing
Bandwagon. John Wiley & Sons, New York

Lutchen, M. (2004): Managing IT as a Business. John Wiley & Sons, New York

Malone, T. (2004): The Future of Work. Harvard Business School Press, Boston

Matlack, C. et al. (2004): Job Exports: Europe’s Turn. Business Week, aprilis 19.: 20-21

Moore, G. (2002): Crossing the Chasm. Harper Business, New York

Ordég Péter (2004): Utility computing - Informatikai kozmiivek. Diplomadolgozat, Debre-
ceni Egyetem, Kozgazdasagtudomanyi Kar

Robinson, M. - Kalakota, R. (2004): Offshore Outsourcing. Mivar Press, Inc. Alpharetta



Fehérgalléros kiszervezés: az offshore outsourcing jelenség 59

Schumpeter (1980): A gazdasdgi fejlédés elmélete. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest

Sturm, R. - Morris, W. - Jander, M. (2000): Foundations of Service Level Management.
Sams, Boston

The Economist (2004/a): A World of Work. November 13.: 3-5 (melléklet)

The Economist (2004/b): Out of Captivity. November 13.: 70

The Economist (2004/c): Men and Machines. November 13.: 6 (melléklet)

Zakaria, E (2004): Rejecting the Next Bill Gates. Newsweek, november 29.: 21



