A szervezetek szaméra az innovacio
outsourcingon keresztiil torténd
elérésének, illetve maganak

a kihelyezési gyakorlatnak szamos
jol ismert mozgatérugodja létezik,
igy a teljesség igénye nélkiil
érdemes megemliteni,

hogy a szervezeti er6forrasok
limitaltak, a véllalatok nem
rendelkezhetnek minden relevans
teriileten a szilkkséges motivacidval
és tudasmélységgel, a kihelyez6k
pedig gyakran nem képesek elviselni
a fejlesztési kockazatokat.
Ugyancsak fontos érv a modszer
mellett, hogy a nem kulcsfontossagu
tevékenységek esetében a vallalat
nem mindig tudja a legjobb
szakembereket megszerezni,
valamint alkalmazésa - mint azt
Porter [2001] is kifejti - lehet&vé
teszi bizonyos inputok viszonylag
egyszer(i modon torténd
megszerzését, igy mérséklédnek

a piacra lépési korlatok, konnyebbé
vélik a piacra valo belépés,

és felgyorsul a piacelérés.

Balogh Attila

A meghosszabbitott
kar

A vevobkozeli funkcidok outsourcingjanak
sajatossagai és a kihelyezési dontés
operacionalizalhatésaganak szempontjai

sékeltebb fligg6ség vonatkozasaban értékes elényodket tudnak
felmutatni, a tevékenység-kihelyezés altal elérhet§ ,hozamok”
egyre hangsulyosabba vélnak.

Bér az integralt vallalatok az ellen6rzés vagy a szallitoktol valé mér-

EGY MEGUJULASRA KEPES STRATEGIAI ESZKOZ

A tevékenység-kihelyezés (outsourcing) tovabbra is a menedzs-
ment-szakirodalom egyik kdzkedvelt témaja - nem véletlenil. Egy fo-
lyamatosan megujulé stratégiai eszkozr6l van sz0, amely a valtozé
gazdaséagi kérnyezetben egyre Gjabb és Ujabb tartalmakkal gazdago-
dik, és egyre komplexebb jelenségeket fog at. A jelenlegi hazai alkal-
mazasok jol tukrozik a nemzetkdzi kihelyezési gyakorlat viszonylag
korai id6szakat szinte kizarélagosan meghatarozd, de napjainkig
alapvet6 fontossagu vonasat, amely a kihelyezések mozgatdrugéja-
csupan a koltségcsokkentés gyakran ,rutinszerl” eszkdzeként tekin-
tink az outsourcingra, hanem tébbek kdzott a szervezeti rugalmasséag
kialakitasanak, vagy az innovacié szervezeti becsatornazasanak haté-
kony moadszerét is latjuk benne. Erdemes itt megjegyezni, hogy az un.
offshoring vagy offshore-outsourcing - kulféldre torténé kiszervezés -
fokuszaban is sok esetben jellemz8en a koéltségek mérséklése all.

A KIHELYEZESI DONTES

Az outsourcing-dontés - egyszer(sitéssel élve - egy adott termék (vagy
szolgaltatas) sajat elGallitasa vagy kiilsé forrasbdl torténd beszerzése
kdézul a mésodik alternativa valasztasat jelenti. Valéban egyszer(sités-
rél van szé, hiszen a kilsé partner esetében a fliggetlenség és a haté-
konysag 0sztonzése, a kihelyezd szamara pedig az ellenérzés és biz-
tonsag kodzoétti egyensily megteremtése komoly feladatot jelent. Maltz
és Ellram [1997] szerint a formalis make-or-buy-elemzés valéjaban a
termelési kontextusban veszi kezdetét, vagyis az a kérdés, hogy egy
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adott termék el6allitasdhoz szilkséges részegysége-
ket egy kuls6 szallitétél érdemes a véllalatnak meg-
vasarolni, vagy a szervezeten belili (in-house) gyéar-
tast célszerld preferalni. A szerz6k bizonyos kritikai
éllel mutatnak r4 arra, hogy a termelésmenedzsment
€s a beszerzés szakirodalma a doéntést gyakran ru-
tinszerlien a koltségcsdkkentés eszkdzének tekinti,
holott azt egy tAgabb 6sszefiiggés-rendszerben kell
értelmezni. R H. Coase: The Nature of the Firm
[1937] cim( tanulmanyéttekintik az outsourcing raci-
onalitdsa klasszikus kozgazdasagi megkozelitésé-
nek, amelyben arra az alapkérdésre igyekszik valaszt

»,AZ outsourcing-dontés - egyszerlsitéssel élve - egy
adott termék (vagy szolgaltatas) sajat el6allitasa vagy
kilsd forrasbol torténd beszerzése kdzil a mésodik al-

ternativa valasztasat jelenti.”

adni a szerz6, hogy miért |éteznek egyaltalan a valla-
latok. (A vallalat novekedési lehet6ségei - mas néz6-
pontbdl szemlélve: a kihelyezési dontés - szempont-
jabol figyelemre mélté Coase kovetkeztetése: azon
pont elérése kritikus, ahol a szervezeten belil egy
extra tranzakcid megszervezésének koéltségei meg-
egyeznek egy, a nyilt piacon végrehaijtott tranzakcio
koltségeivel, vagy mas vallalat altal megszervezett
tranzakcié koltségeivel, mindez alapvetéen megha-
tarozza a vallalati expanziés lehetéségeket.)

A szakirodalom szamos médszert azonosit, ame-
lyek a ,venni vagy gyartani” alternativak kozotti va-
lasztast hivatottak el6segiteni, véleményem szerint
azonban ezek jelent6s része nehezen (vagy egyalta-
lan nem) operacionalizalhat6. A kihelyezési dontés
esetében a menedzsereknek vélaszt kell talalniuk
arra, hogy az adott tevékenység vonatkozasaban
1. milyen lehetGségiik van - figyelembe véve atranz-

akciés koltségeket (ideértve példaul a K+F teve-

kenység, az emberi er6forrds fejlesztése vagy az
infrastruktdraba valé beruhazas) - a versenyel6ny
elérésére, és

2. milyen mérték( stratégiai kockazattal kell szamol-
niuk. Ez utébbi kategdriat illetéen érdemes megje-
gyezni, hogy kevés szamd, illetve gyenge teljesit-
ménnyel rendelkez6 szallitd esetén eleve bizony-
talan az innovativ termék (szolgéltatds) biztosita-
sa; a potencidlis kihelyez6k pedig - a szallité el-
vart teljesitményi szintre val6 fejlesztésének kolt-
ségei miatt - vélhet6éen tartozkodni fognak az
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outsourcingtél. Kevés szamua szallitd esetében a
monopolarak problémaja meril fel, bar ez bizo-
nyos esetekben még mindig kedvezd8bb lehet az
adott tevékenység belsd el6allitAsanak koltségei-
nél. Valaszt kell adni tovabba arra is, hogy
3. a kockazatok csdkkentése érdekében mit kell ten-
ni a szallitékkal valé egyuttm(ikédési struktara ki-
alakitasat illetéen, figyelembe véve az ellendrzés
és a rugalmassag biztositasanak kdvetelményeit.
Drotos [1995] harom alapmodellre hivja fel a fi-
gyelmet az outsourcing-dontés esetében: (1)
Williamson tranzakciés koltség modellje szerint a
szervezetek gazdasagi racionalita-
sok alapjan vesznek igénybe kiil-
s6 szolgaltatét; (2) Hamel és
Prahalad szervezeti alapképessé-
gek modellje ezzel szemben a
komplexebb stratégiai kérdésekre
helyezi a hangsulyt; (3) Pfeffer ha-
talmi-politikai elmélete pedig el-
s6dlegesen nem gazdasagi, hanem politikai raciona-
litast feltételez a dontéssel kapcsolatban. Politikai jel-
legli megfontolas (is) huzdédhat annak hatterében -
és ezt Greco [1997] az outsourcing egyik legkritiku-
sabb mozgatérugdjanak tekinti -, ha egy bizonyos
szervezeti egység menedzselése olyan mértékben
valik problematikussa, hogy attdl kihelyezés utjan
igyekeznek ,megszabadulni”. A véllalati gyakorlat-
ban a vezet6k sok esetben éppen aformalis hatalom
elvesztése miatt vonakodnak a kihelyezést6l. Bar az
ajanlott modellek megfelel6en ravilagitanak a kihe-
lyezési dontés komplexitdsara, az operacionalizalha-
tésag kovetelményének szempontjabol szikséges-
nek tartom egy egyszer(i, kénnyebben kezelhet6 ,al-
goritmus” kidolgozasat, amely a dontést kozvetle-
nebb mddon segiti el6. Megjegyzem, hogy a Huba
[1999] altal ajanlott séma is megfelel§, ez a hang-
sulyt els6dlegesen a koltségelemzésre - gazdasa-
gossagi és mliszaki-logisztikai analizisre - helyezi.
Drétos [2004] ugyancsak jol alkalmazhaté dontési
modellt konstrual: az els§ fazisban rogzitik a kihelye-
zéssel elérend6 célokat (,stratégiahoz illesztés”),
majd ezt kdvetéen felmérik a kihelyezés szempontja-
bdl relevans terileteket, elvégzik a tevékenységi lis-
tak begyljtését az adott szakteriletrél, és a feltart te-
vékenységekbdl jol elhatarolhaté tevékenységcso-
portokat képeznek output, eszkdz és emberi eréfor-
ras szempontjabol. A dontés-el6készités harmadik
fazisaban a tevékenységcsoportok elvi szlirésére ke-
ril sor (megvizsgaljak tobbek kdzott az adott tevé-



kenységcsoport relevanciajat a stratégiai cél elérésé-
nek szempontjabol), majd a megmaradt csoportok
esetében kovetelményprofilokat hataroznak meg
(benchmark-informaciék gydjtése, teljesitményszin-
tek definialasa). Végil elvégzik a gazdasagi szamita-
sokat az egyes alternativak koltségeit illetéen, az el-
vart teljesitményszintek elérése esetén.

DONTESI METODIKA LETREHOZASA
AZ OPERACIONALIZALHATOSAG
KOVETELMENYEI ALAPJAN

Kiindulasi pontként a Hamei-Prahalad altal javasolt
Osszefliggés szolgdl: e szerint a core compe-
tence-ek, mivel rajuk épll a megkuldonbdztetéshez és
a tartés versenyel6nyh6z sziikséges képességek
rendszere, nem helyezhet6k a szervezeten kiviilre. A
tartés versenyelény alapvet6 feltétele, hogy a vallalat
képes legyen a vevdinek a versenytarsak altal nyuj-
tottakhoz képest tobbletértéket biztositani - ez azon-
ban feltételezi a vevéi értéklanc, valamint az adott tz-
letag megfelel6 ismeretét. A Porter-féle értéklanc
elemzése elengedhetetlenill fontos a stratégiai ké-
pességek megértéséhez és a core competence-ek
beazonositdsahoz, mindez az elktlonllt értékterem-
t6 tevékenységek feltarasan keresztil megy végbe.
A tartés versenyel6ny fenntartasa megkoveteli a
.verseny alapjanak”, a core competence-eknek a
valtoztatasat, akar cseréjét is, amely folyamat dina-
mizmusa els6sorban az adott iparagi tevékenység
(pontosabban: a szervezeti képességek) masolhat6-
saganak fliggvénye. A core competence-ek valtozta-
tasanak szukségessége jol nyo-
mon kovethet§ az autdiparban: a
Ford vagy a GM dealer-hal6zata
és tengerentuli Gzemei altal bizto-
sitott gyors piacelérés, valamint a
japan gyartok minéségre és meg-
bizhatésagra épiulé termelési fo-
lyamatai és ellatasi lanc menedzs-
mentje kiiszobképességgé valtak, aminek eredmé-
nyeként a stratégiak bizonyos mértékben konvergal-
tak. Uj core competence-eket kellett tehat kifejleszte-
nitk: ilyen a viszonylag alacsony volumen melletti
specialis termékjellemzék létrehozasa, amelyekre az
olyan képességek épilnek, mint példaul az ,életsti-
lus niche marketing”.

Elméletileg minden olyan vallalati tevékenység ki-
helyezhet6, amely - mivel nem érinti a kulcsképessé-
geket - nem biztositja a szervezet szaméara a megkd-

[6nboztetést, illetve a tobbletérték létrenozasanak le-
het6ségét - erre a kovetkeztetésre jut Christopher
[1998] is. Ha ezt a gondolatmenetet Quinn [1994]
nyoman piaci kdrnyezetben értelmezzik, ugy el-
mondhatd: amennyiben a szallitoi piacok teljes mér-
tékben megbizhatéak és hatékonyak volnanak, a ra-
ciondlis vallalatok a versenyel6nyt nyujté tevékeny-
ségeik (illetve core competence-eik) kivételével min-
dent kihelyeznének. Bar ez az ,alapvetés” valéban
ésszerilinek tlinik, mégis szilkségesnek tartom felhiv-
ni a figyelmet a ,bizalmi motivumra”, amely gyakran
mintegy felilirja a kbzgazdasagi szempontbdl racio-
nalis kihelyezési déntést a nem core competence
funkciok esetében. (Arrél van sz6, hogy a technolo6-
gia versenytarsak altal torténé esetleges rekonstrué-
lasi lehet6sége miatt nem ajanlott bizonyos tamoga-
t6 tevékenységek kihelyezése.) A szallitéi piacok tul-
nyomoé része azonban nem tokéletes - az ar, a min6-
ség, az id6tényezd vagy mas kulcsfontossagu felté-
telek kockéazatot hordoznak, és az egyedi tranzakci-
0s koltségek (mint példaul a partnerkeresés vagy az
ellen6rzés koltségei) meghaladhatjak az adott tevé-
kenység szervezeten bellli menedzsment-kontrolija-
hoz kapcsol6dd tranzakcids koltségeket. Quinn
[1999, 2000] kés6bbi tanulmanyaiban egyenesen
ugy fogalmaz, hogy az dsszes olyan tevékenység ki-
helyezhet§, amelyek végrehajtasaban a vallalat nem
Wvilagklasszis”, illetve amelyek a stratégiai célok
szempontjabol periférikusnak minéstlnek - az altala
feltart kutatasi eredmények szerint a szervezeti kere-
teken belll végzett tevékenységek mintegy 60-90
szazalékat a vallalatok nem vilagszinvonalon hajtjak

,Greco az outsourcing egyik legkritikusabb mozgatoru-
gobjanak tekinti, ha egy bizonyos szervezeti egység me-
nedzselése olyan mértékben valik problematikussg,
hogy attél kihelyezés utjan igyekeznek 'megszabadulni’.”

végre. Hovanyi [2001] a ,teljeskdérd outsourcing”
premisszajanak gyakorlati sikon val6 végrehajtasat
megkérdbjelezve sziikségesnek tartja a veszteség-
forras-elemzés és prognodziskészités beépitését a
rendszerbe: a menedzsmentnek meg kell hataroznia
a véllalati mikodés szempontjabdl legjelent8sebb je-
lenlegi és jov6beni veszteségforrasokat, és elsédle-
gesen ezek kihelyezését kell elvégeznie, ez az un.
megel6z6 kihelyezés (preventing outsourcing) maod-
szere.
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Az alkalmazasra javasolt metodika

A core competence-ek azonositasa »% azok bench-
markingja »* a vev6 szempontjabdl szignifikansak
fejlesztése és folyamatos karbantartdsa "« a szerve-
zeti er6forrasok ezekhez vald céliranyos hozzarende-
lése, azaz stratégiai fokuszba valé beemelése a
nem kiemelkedének min6silé tevékenységek kihe-
lyezése. (A javasolt eljaras néhany vonasaban meg-
feleltethet6 a B6gel - Salamonna [1997] Altal leirt
.Ertékbazisu stratégiai outsourcing” modszernek.)
Ez a séma egy, a dinamikusan valtozo piaci kérnye-
zetben alkalmazhat6é szabalyrendszerként is értel-
mezhet6, és felfoghaté az Eisenhardt és Suli [2001]
altal leirt egyszerli szabalyokon nyugvé stratégiai
megkdzelités szlikitett, illetve célirdnyos adaptalasa-
nak. Ennek lényege éppen az, hogy az lzleti kdrnye-
zet bonyolultabba valasaval a stratégianak egysze-
riibbé, kénnyebben kezelhetévé, jobban operacio-
nalizalhatéva kell valnia. Lényegében tehat nem a
megoldasok mindenaron valé keresésére kell tore-
kedni, hanem a ,hiivelykujj szabalyokon alapulé” el-
mozdulasi iranyok kijeldlésére.

A core competence-ek feltarasa a vevéi
értékkoncepcio elemzésén keresztil

A stratégiak alkalmassaganak és masolhatosaganak
felmérésében fontos szerepei kap a vev6i értékkon-
cepcid vizsgalata, az értékndvelést ui. a vevl aspek-
tusabdl kell megitélni. A vevék értékkoncepcioja fo-
lyamatosan valtozik, a vizsgalatoknak mindazonaltal
az altaluk érzékelt, a termékjellemz6k altal megjelend
hasznalati értékre kell iranyulniuk: az érzékelést el6-
sz6r a termékjellemzék relativ fontossaga alapjan
azonositjdk, majd ezt kdvetben a versenyzd termé-
kek attraktivitasat értékelik valamennyi termékjellem-
z6 (igy példaul értékesitést kdvetd terméktamogatas)
vonatkozasaban (1. tablazat).

1. tablazat

Az alkalmasséag tesztelése a kdvetkez6 modon tor-
ténhet: (1) els6 Iépésben meg kell hatarozni azon
kulcsfontossagu er6forrasok és képességek korét,
amelyek a stratégia tAmogatasat szolgaljak (,A" osz-
lop), majd (2) hozzarendeljik az eréforrasokat, illetve
képességeket a kilonbdz6 termék/piaci stratégiak-
hoz, vagyis el kell donteni, hogy azok koéltségcsokke-
nést (,B1”) vagy megnovelt értéket (,B2") hoznak-e
létre. Ezt kbvetben egy értéket (1-5 skalan) rendeliink
az oszlopokban meghatérozott kategoéridkhoz. (Pél-
daként a nagy tomegben tortén6 beszerzést a ,B1l”
oszlopban magasra, a ,B2"-ben viszont alacsonyra
értékelik.) Végul (3) ismét meg kell vizsgalni az eréfor-
rasokat és képességeket - ezt most a masolhatésag
és az ezzel szorosan Osszefliggd tartossag alapjan
kell végrehajtani (,C”). A modszer segitségével feltar-
hat6, hogy (egyedi) er6forrasrél (ezek lehetnek fizikai,
human, pénzigyi vagy immateridlis jelleglek), vagy
core competence-rél van-e sz4. Az elemzés az esetek
zbmében lathatova teszi, hogy a szervezek kevés ne-
hezen masolhat6 er6forrassal és képességgel rendel-
keznek, inkabb az elkllonilt tevékenységek és a rej-
tett tudas kozotti kapcsolatok menedzselése indukal-
hat bizonyos, a versenyel6ny szempontjabdl lénye-
ges képességeket. Hasonld, bar véleményem szerint
nehezebben operacionalizalhaté megkozelitést alkal-
maz Kelley [1995], amikor a kihelyezés alapvet6 kiin-
dulasi pontjaként a szervezet core competence-einek,
és az arbevételhez hozzajaruld els6édleges tényez6k
azonositasat jeldli meg, valamint a kildetés - ez a
szervezet létezési okanak kozreadaséara iranyul -
szempontjabodl kritikus funkciok rogzitését. Mindazo-
néltal helytelen volna azt gondolnunk, hogy egy, a
vallalati kiildetés szempontjabdl kevésbé kiemelkedd
funkciot jelentéktelennek kellene bélyegezni, és ezért
kellene azt kihelyezni (1. abra).

Az atvilagitds célja tehat az outsourcing szem-
pontjabdl kritikus fontossagu core competence-ek

Az alkalmassag tesztelése

A Bl

A stratégia tAmogatasaban
kdzrem(ikodd erdforrasok
és képességek

hoznak létre

koltségcsokkenést

Ezen er6forrasokbol és képességekbdl melyek

megnovelt értéket a vevs

B2 C

Melyek lesznek tartésak/nehezen mésolhatok

Ertékes Ritka Komplex  ,Rejtett”

altal érzékelt igények
vonatkozasaban

Forras: Johnson & Scholes [1997]
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feltarasa, és ezek - lehet6leg egyértelm( - elhataro-
lasa az egyéb szervezeti er6forrasoktol és a kiiszdb-
képességektdl. A gyakorlatban mindazonaltal megfi-
gyelhet6, hogy a szervezetek ezt sok esetben nem
végzik adekvat médon, vagy (és ez gyakrabban for-
dul el6) az esetlegesen megszerzett ,0j" képessé-
gekrdl nem tudjak eldénteni, hogy azok core-nak mi-
nésilnek-e, és tovabbra is kils6 forrasokat vesznek
igénybe. Ez szinte sziikségszerlien meggatolja a ta-
nulasi folyamatot és a képességek kifejlesztését.

A core competence-ek feltarasat az ajanlott maéd-
szer megfelelden tamogatja, azonban természetesen
mas eszkdzok is eredményesen alkalmazhatok. Er-
demes megfontolni a kilénbdzé termékportfo-
lio-matrixok (product portfolio matrixes) - mint példa-
ul (@) az eredeti BCG-matrix, (b) az attraktivitasi mat-
rix (attractiveness matrix) vagy (c) a termék/piac evo-
lGciés matrix (product/market evolution matrix) - cél-
iranyos felhasznalasat. Mivel a szervezetek stratégiai
képességét azok Uzleti egységeinek egyensulya is
meghatérozhatja, a portféliGelemzések ezen egyen-
suly felmérését segithetik, valamint annak megéallapi-
taséat is, hogy a stratégiai Uzleti egységek milyen mé-
don jarulnak hozza a szervezet stratégiai képessége-
ihez.

A SWOT-elemzés fontos moddszere lehet ezen
elemzések szintézise, és azoknak a kérnyezeti elem-
zés f6 tényezdbivel valdé kombinaldsa. (Az elemzés
nem egyszerlien ugy megy végbe, hogy a jol ismert
négy tényezd mentén a menedzserek észlelésének
megfelel6en csoportositjdk a szervezeti képessége-
ket, hanem egy strukturdltabb vizsgalatot kell végre-
hajtani, amelynek soran a stratégia alakitdsaban kdz-
rem(ikod6é tényezbket kell feltarni.) A core com-
petence-ek azonositasat segitheti tovabbéa a kritikus
sikertényez6k modszere (critical success factors,
CSF). Ezek a tényezdk olyan stratégiai aspektusként

értékelhet6k, amelyek vonatkoza-
séban a szervezetnek ki kell emel-
kednie a versenyel6ny biztositasa-
hoz, val6jaban tehat megfeleltet-
het6k a szervezeti képességek-
nek. A CSF-elemzés, hatékonyan
szolgalja az er6forras-tervezést,
és képes kimutatni az er6forrasok,
képességek és a stratégia-vaiasz-
tas kozotti kapcsolat fontossagat.
A CSF-médszer alkalmazasakor
az azonositott sikertényez6khoz
hozzérendelik az értéklanc tamo-
gaté tevékenységeit, szikség van az Uzletagi teljesit-
ményi standardok meghatarozasara, valamint annak
elemzésére, hogy a versenytarsak milyen mértékben
képesek a tdmogaté tevékenységek masolasara,
majd ezt kdvetben dontenek az elmozdulasokrél. A
CSF-mddszer alkalmazasakor egyértelmiden kirajzo-
I6dik, hogy elengedhetetlen a versenyben val6 helyt-
allashoz sziikséges teljesitményi szint megfelel6 ér-
telmezése, ezért el kell mozdulni az outputok méré-
sének irdnyaba, ami teljesitményindikatorokon ke-
resztil hajthatd végre.

Az indikatorok rendszerének kidolgozasa megle-
het6sen 0©sszetett feladat, mivel néhany indikator
kvalitativ jellegl, azonban a pénziigyi elemzés soran
a teljesitmény mérésének kvantitativ része dominal.
Ennek a problémanak feloldasahoz egyes szakérték
a balanced scorecardot javasoljak, amely az érdek-
hordozok elvarasainak figyelembe vételével mind a
kvalitativ, mind pedig a kvantitativ jellegl mérési esz-
k6zoket kombinalja. Kaplan-Norton [2002] szerint az
outsourcing-szerz6désben ez az egyszerl pénzigyi
mérészamok helyett (véleményem szerint inkabb:
mellett) is j6l alkalmazhatd, valamint felhasznalhat6
az ilyen tipusu egyittmikddés soran a partneri kap-
csolatokon at megvaldsuld értékteremtés maodjanak
meghatarozasahoz is.

Iparagi és horizontalis benchmarking

A szervezet stratégiai képességei relativ koérilmé-
nyek altal hatarozédnak meg, a core competence-ek
azonositasat kovetéen el kell tehat végezni azok
benchmarkingjat: mindezt nem csak az adott ipar-
agon belll, hanem az elemzést horizontalisan is ki
kell terjeszteni a tevékenység valamennyi potencialis
szallitdjara. Quinn [1994] ezt azzal indokolja, hogy
minden vallalat versenyben all az értéklancaikat alko-
té egyes tevékenységek - és az azokhoz kapcsolo-
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d6 core competence-ek - vonatkozasaban az azokra
fokuszaldé valamennyi kils6 szallitoval. Az értéklan-
con bellli kapcsolatrendszer menedzselése (els6d-
leges és tamogato tevékenységek illesztése) szamos
maodon hozhat létre versenyeldnyt, de ennek forrasa-
va valhat a szervezet sajat tevékenységeinek és az
értékteremté rendszer egyéb elemeinek - vevoék,
csatorna, szallitoék - egyittes koordinalasa, illetve ki-
egészitése is. Az igy megjelend kiils6 kapcsolatok
kdzul a vizsgalt téma szempontjabdl els6dlegesen az

»A stratégiai elemzéseket kdvetéen kertlhet sor a gaz-
dasagi elemzésre, amelynek folyaman az adott teljesit-

7 7

mény bels6é el6éallitAsdnak és kils6 beszerzésének

koltségeit kell dsszehasonlitani.”

értéklanc rekonfiguralasa emelendd ki, ami bizonyos
tevékenységek ,megsemmisitése” (azaz: kihelyezé-
se) altal torténik meg. Farkas [2001] ezzel dsszefiig-
gésben megjegyzi, hogy az értékteremtés soran az
iparag innovativ vallalatai képesek sajat értéklancuk,
illetve az adott Uzletag értéklancanak kreativ megval-
toztatisara, és ez tobbek kdzott az outsourcing alkal-
mazasaval mehet végbe.

DISZKRET MENNYISEGEK VS.
ATTETELEZETT INNOVATIV
SZOLGALTATASOK - A VEVOKOZELI
FUNKCIOK OUTSOURCINGJANAK
SAJATOSSAGAI

A stratégiai elemzéseket kdvet6en kerilhet sor a
gazdasagi elemzésre, amelynek folyaman az adott
teljesitmény belsé elballitasanak és kilsd beszerzé-
sének koltségeit kell 6sszehasonlitani - mindez
komplex elemzési tevékenységet igényel. A szolgal-
tatasok/folyamatok, mint tranzakciok sorozata eltér§
megkdzelitést tesz szilkségessé szemben bizonyos
részegységek diszkrét mennyiségeinek beszerzésé-
vel. Kiindulasi pontként régziteni kell, hogy a diszkrét
mennyiségekre iranyuld make-or-buy-déntés foku-
szaban a bels6 igények kielégitése all, a beszerzés
belllrél generalt termelési Utemezésekkel dolgozhat,
az attételezett vagy ,tovabbértékesitett” (igy példaul
logisztikai) szolgaltatdsok viszont a kiils6 vevd igé-
nyére koncentralnak. A részegységek beszerzése
esetén egyetlen szallitoi/lvevéi interfész jelenik meg,
az innovativ szolgaltatasok beszerzésekor viszont
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egy vevd/innovativ szallité (vonjuk be itt a modellbe
innovativ szolgaltatdsként a logisztikai szolgéaltataso-
kat!), tovabbé - és ez(ek) lesz(nek) a kiemelten keze-
lendd, kulcsfontossagu interfész(ek) - egy innovativ
(logisztikai) szallito/végs6é felhasznalé (vagy alap-
anyag-szallitd) interfészt kell menedzselni. igy jutunk
el a ,meghosszabbitott kar” funkci6éhoz, amelynek
Iényege, hogy a szolgaltaté all kozvetlen kapcsolat-
ban a végsé felhasznéaldval, és a kihelyez6 (részben)
rajta keresztul valik képessé a vevéi igények ,letapo-
gatadsara” - mindez marketing-, il-
letve marketing-logisztikai szem-
pontbdl alapvet6 fontossaggal bir.

A kils6 logisztikai szolgaltatd
bekapcsolasa esetén tehat a vevd
utolsé interakcioi magaval a szol-
galtatéval mennek végbe, nem
pedig a kihelyezd vallalat alkalma-
zottaival. Ezért a visszacsatolasok beépitése a rend-
szerbe rendkivil fontos, vagyis a vev6i informaciokat
vissza kell juttatni a szervezet termelési, értékesitési
és marketingterileteire. A Whirlpool cég vevdi is egy-
re nagyobb mértékben igénylik a komplex szolgalta-
tasokat, melyek kiterjednek a jol definialt, pontos
szllitasra és a j6 min6ségli Uzembe helyezési szol-
galtatdsokra egyarant. (Itt mar valéjaban a one-stop-
shopping iranyaba valé elmozdulast figyelhetjik
meg.) Kotier [2000] a Baxter-Healthcare cég példa-
jan keresztll mutatja be, hogy a készletgazdalkodas
kihelyezése altal jelent6s koltségcsokkentést tudtak
elérni az egészségiigyben, javult tovabba a vevéki-
szolgalas szinvonala.

A The Outsourcing Institute a kézelmultban még
.meglepd trendnek” mindsitette azon funkcidk
outsourcingjat, amelyek a vev6hoz kozel helyezked-
nek el. Tekintettel arra, hogy az innovaciok jelent6s
része az interfészeken megy végbe - az ezekre val6
koncentralas pedig egyrészt koltségcsdkkent6 hata-
su lehet, masrészt pedig rajtuk keresztll az innova-
cio értéke nagymértékben kitagul a vevé felé -, ave-
vBéhoz vald ,kdzelebb hluzédas” feler6sodését valo-
szin(isithetjuk, éppen a vevéi igényeik stimulaljak az
alkalmazasokat.

A szakirodalom tébb maédszert ajanl az egyes in-
terfészek koltségeinek vizsgélatara. Maltz és Ellram
[1997] végrehajt egy alapvet6 mobdositast a
TCO-modszer (Total Cost of Ownership - a tulajdon-
las teljes koltsége) kereteit illetéen, és kidolgozzak a
TCR-eljarast (Total Cost of Relationship - a kapcso-
lattartas teljes koltsége). A TCO-modszer fékusza-



ban az ABC-mddszerhez hasonl6éan az adott beszer-
zési ciklus alatt megjelené valés koltségek megraga-
dasa all. Az ABC-maddszer (Activity-Based Costing)
tevékenység-alapu koltségszamitas, vagy folyamat-
koltség-szamitas, amelynek soran azonositjak a kolt-
ségek felmerilésének okéat, és a célt azok koltségvi-
sel6khoz valé hozzarendelése jelenti. Pohlen és La
Londe [1994] ramutat arra, hogy a modszer ok-oko-
zati kapcsolatot allapit meg a koltségvezet6k és a te-
vékenységek kodzott, meghatarozza a termékek kolt-
ségét az azok el6éllitAsahoz vagy leszallitasahoz
szilkséges tevékenységek koltségeinek oOsszesité-
sén keresztil. A TCO-médszer az adott termék be-
szerzése és felhasznéldsa sordn megkisérli vala-
mennyi relevans koltség (igy példaul szallitasi prob-
Iémak koltségei) figyelembe vételét, mindazonaltal a
modszer nem csak diszkrét mennyiségek, hanem
szolgaltatasok esetében is alkalmazhat6. A TCR-elja-
ras ugyanakkor - a TCO-t6l eltéren - explicit médon
gondoskodik az egyes interfészek megfigyelésérdl, a
logisztikai outsourcingra valé adaptacidja éppen a
kills6 szallitéi és vevdi interfészek elemzése Altal
megy végbe. A koltségalapu TCO-modellek csak a
kvalifikalhaté tényezb6kre terjednek ki, az értékalapu
modellek viszont - és a logisztikai déntések tdlnyo-
mo része ilyen modellt igényel -
bizonyos ,soft” koltségeket is fi-
gyelembe vesznek (2. abra).

A vallalatok nem mindig hoznak
k6zgazdaséagilag racionalis kihe-
lyezési dontést: ennek egyik meg-
hataroz6 okat az jelenti, hogy
gyakran nem képesek vagy nem
hajlandék a bels6 tranzakcids
koltségek és kockazatok objektiv
értékelésére, és adott funkcidéhoz
nem tudnak intern koltségeket
rendelni. (Elesen felmerill ez a
kérdés a logisztikai terileten vég-
bemend kihelyezéseknél is:
Schary és Larsen [1995] megalla-
pita, hogy a vdllalati logisztikai
rendszerek kéltségadatainak hia-
nyaban a szervezetek nem képe-
sek a belsd logisztikai rendszerek
kinelyezésre val6 alkalmassaga-
nak értékelésére - csak a véllala-
tok elenyészé hanyada rendelke-
zik olyan szamviteli rendszerrel,
amely az intern logisztikai tevé-

kenységekre vonatkozéan megbizhaté informaciokat
tud szolgaltatni.) Ha rendelkeznek is a belsé tranzak-
cios koltségek feltarasat szolgalo alkalmas maédszer-
rel, jellemzé mdédon nem veszik figyelembe az
outsourcing altal elért tudasalapok biztositotta (t6bb-
let)értéket. Véleményem szerint a tranzakcios, illetve
a rejtett koltségek és hozamok teljes korl azonosita-
sara és egzakt modon valé meghatarozasara (méré-
sére) nem létezik minden tekintetben megfeleld
modszer. Eppen ezért bizonyos fenntartast kell meg-
fogalmaznom a gazdasagossagi megfontoldsok
(megtakaritasok mértéke) valédi és kommunikalt sa-
lyat illetéen. Mindazonaltal el kell ismerni: a kihelye-
zés egyik komoly hozadéka éppen az, hogy a koltsé-
gek bizonyos foku tudatositasan keresztil racionali-
sabb gazdalkodasra készteti a vallalatokat.

A nemzetkdzi tendenciak azt mutatjak, hogy a
koltségcsokkentésen tul ndévekvd mértékben straté-
giai jellegd motivumok hizédnak meg a kihelyezés
hatterében. Az outsourcing taktikai sikon elssorban
a koltségcsokkentéshez, mig stratégiai sikon a tu-
dasalapu rendszerekhez (igy példaul az innovacio)
kéthetd. Mindkét megkozelités kiindulépontjat a ve-
v6i értékteremtéshez vald hozzajarulas jelenti. A sza-
mitégép-iparban  példaul, amelyet sokdig az
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outsourcing legalapvet6bb (és szinte egyediili) teri-
leteként tartottak szamon, a logisztikara harulhat a
one-stop-shopping-rendszer kialakitdsa, amelynek
Iényege, hogy a vev6 egyetlen partnerrel all kapcso-
latban, a logisztikai szolgéltatdé tevékenysége pedig
az installalasra, konfiguralasra és tesztelésre is kiter-
jedhet. Eppen ehhez a ,meghosszabbitott kar’-funk-
ci6hoz ko6tdédik azonban sok esetben a logisztikai
outsourcing-projekt kudarca: a kutatasok szerint ha-
zai vonatkozasban kilondsen relevans tényezének
minésil a kilsé partner nem megfelel termék-, illet-
ve fogyasztéismerete.

A Dell 1995-6s kihelyezési dontése mérfoldkének
szamit, azt megel6z8en ugyanis nem volt jellemzé,
hogy a nagyvallalatok az ellatasi lanchoz kapcsolédo
tevékenységeiket teljes mértékben kihelyezzék. (A
Dell esetében a kils6 fél a Roadway Logistics
Services cég volt.) Az igy megjelend igényeket (j ti-
pusu szolgéltatok - ezeket nevezhetjik 3PL-nek
(third-party logistics provider) vagy fejlettebb, integ-
ralt valtozatat 4PL-nek (fourth-party logistics pro-
vider) - képesek kielégiteni: ellen6rzés alatt tartjak az
ellatasi lanc valamennyi aspektusat, és 6k jelentik az
egyetlen kapcsoldédasi pontot a véllalat és annak lo-
gisztikai, valamint informaciés szolgaltatdsokat nyuj-
t6 partnerei kdzott. A szakirodalomban a 4PL-t gyak-
ran a tanacsadé cégek termékeként interpretaljak.
(Ez nyilvan nem véletlen, mivel a kifejezést az Ander-
sen Consulting alkotta meg.) Val6szindsithet6 ten-
dencia az informéciétechnikai és fejlett tudasbazist

LA Dell

nyujtani képes integrélt szolgaltatok elterjedése,
ezek megjelenése azonban bizonyos piaci rések ki-
hasznéldsahoz is er6teljesen kdtédni fog.

Fontos latni, hogy a kihelyez6 és a kiils6 fél kozott
Iétrejohet fligg6ségi helyzet (ezt a kihelyezési kocka-
zatok fontos tényezdjeként tartjak szamon), ami
rendszerint az ellen6rzés kilsé félnek torténd teljes
kor(i atengedésébdl alakul ki, de forrasa lehet az
adott piacon elérhet§ kevés szamu alternativ kilsé
szolgéltatd is. A kiszolgaltatottsag elkerilésének sa-
jatos kezelési maddjaként tartjak szamon, ha a kihe-
lyez6 tulajdonaban maradnak a partner altal hasz-
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1995-6s kihelyezési dontése mérfoldk6nek
szamit, azt megel6z6en ugyanis nem volt jellemz6, ten
hogy a nagyvallalatok az ellatasi lanchoz kapcsol6do
tevékenységeiket teljes mértékben kihelyezzék.”

nalt, a termeléshez szikséges eszkdzok, berendezé-
sek (vagy azok kulcsfontossagl komponensei). En-
nek a modszernek specidlis elagazasaként értékel-
het6k a Stuckey és White [1993] altal leirt eszkoz-
specifikus alkalmazéasok: a) helyzeti, b) technikai és
¢) humantbke-specifikussag - ezek kdzil az utdbbi
kett6 esetében olyan megoldasokat hoz létre a két
fél, amelyek értéke alternativ hasznalat esetén igen
csekély.

A NEMZETKOZI KIHELYEZESI GYAKORLAT
NEHANY VONASA A ,VEVOKOZELISEG”
SZEMPONTJABOL

A vizsgalt 6sszefliggésrendszerben a gyakorlati ta-
pasztalatok azt mutatjak, hogy a rendszerek és folya-
matok globéalis méretekben val6 harmonizalasa
gyakran nem problémamentes [Bowman 2000].
Mindazonaltal egyre tobb példaértékd projekt azono-
sithat6, igy példaul érdemes megemliteni a GM Ser-
vice Parts Operation és a Schneider Logistics egyiitt-
mikodését az ellatdsi lanc menedzsment teriletén,
amelynél a szolgaltatd mar a lanc megtervezésében
is részt vesz. Az On Command Corp. (elssorban
szOrakoztat6-elektronikdhoz kapcsol6doé szolgéltata-
sok nyujtasa a széllodaiparban) és logisztikai partne-
rének kooperacidja a készletmenedzsment és a
disztriblcio tekintetében figyelemre méltd: a kils6
partner hajland6saga a kihelyezd fél integralt vallalat-
irdnyitasi rendszerének (ERP) alkalmazasara kiemel-
ten fontos szempont volt a szol-
galtatd kivalasztasaban. (Az
ERP-rendszerek olyan, szerveze-
belil alkalmazott, operativ
szintd szamitastechnikai megolda-
sok, amelyek alapvet6en tranzak-
cio-feldolgozésra, determiniszti-
kus szamitasok elvégzésére vagy
hagyomanyos vdllalati funkciok (pl. anyaggazdalko-
das vagy értékesités) elvégzésére szolgalnak.)

A kilsé partner altal alkalmazott megoldasok kihe-
dazza a Whirlpool és a Penske Logistics egyuttmd-
kodése is, amelynél tdbbek kbézoétt a szolgaltatd lo-
gisztikai menedzsment rendszerét (LMS - logistics
management system), Gtvonal-optimalizalasi és
kommunikaciés rendszereit integraltak a Whirlpool
SAP-t6l beszerzett ERP-rendszerébe.

A nemzetk6zi tendencidk azt mutatjak, hogy a
koltségcsokkentésen tul, ndvekvd mértékben straté-



giai jellegli motivumok hazédnak meg a kihelyezés
hatterében. A szamitégépiparban, amelyet sokéig az
outsourcing legalapvetébb (és szinte egyediili) teri-
leteként tartottak szadmon, a logisztikara harulhat a
one-stop-shopping rendszer kialakitasa, amelynek
Iényege, hogy a vev6 egyetlen partnerrel all kapcso-
latban, a logisztikai szolgaltato te-
vékenysége pedig az installalasra,
konfiguralasra és tesztelésre is ki-
terjedhet. Az iparag-specifikus vo-
nasokon tal A&ltaldnossagban el-
mondhat6: a kuls6 szolgéltatok
szamara a ,leckét” az jelenti, hogy
az ellatési lancon belili individualis lancszemekkel
valé versenyzés helyett mar maguk a lancok verse-
nyeznek egymassal.

Eppen ehhez a ,meghosszabbitott kar’-funkcio-
hoz koét6dik azonban sok esetben a logisztikai
outsourcingprojekt kudarca: a kutatasok szerint ha-
zai vonatkozasban kiléndsen relevans tényezének
mindsul a kilsd partner nem megfelel6 termék-, illet-
ve fogyasztGismerete.

A SZOLGALTATAS JELLEGENEK
ES A VALLALATI FOLYAMATOK
KOMPLEXITASANAK HATASA

Karmarkar [2004] a szolgaltat6 vallalatok altal jellem-
z6en alkalmazhaté modszereket atfogéan szintetizal-
ja. Megkozelitése szerint a ,stratégiavalasztas” két
tényez6tél fugg: a vallalati alaptevékenységtél, vala-
mint attél, hogy kinek nyujtjak az adott szolgaltatast
(2. tablazat).

Megallapithatd, hogy az outsourcingot vagy an-
nak valamely tipuséat (offshoring, insourcing) a vizs-
galt esetek mindegyikében alkalmazhatjak. Azok a
vallalatok, amelyek viszonylag fej-
lett Gzleti folyamatokkal rendelkez-
nek, és ezeket a vevék specifikus
igényeinek megfelel6en alakitot-
tak ki (igy példaul kiskereskedelmi
értékesités), f6leg a nem megfele-
16 profitabilitast felmutatd Uzleti te-
riletek esetében veszik figyelem-
be az outsourcingot, a vev6khoz
valé kozelebb huzédas pedig
offshoring-megoldasokat indukal-
hat. A standardizalt szolgéaltataso-
kat egyszerl folyamatok felhasz-
nalasaval nyujté vallalatok (példa-

2. tablazat

Vevére szabott szolgaltatas

Standardizalt szolgaltatas

ul telemarketing) outsourcing-alkalmazéasanak hatte-
rében vélhetéen elsésorban kdltségmegfontolasok
hiuzédnak meg; esetikben a one-stop-shopping
megoldasok kulcsfontossagu elmozdulasi iranyt je-
lentenek. A komplex folyamatokkal rendelkez6, és a
.vevlre szabasnak” prioritast ado Uzletagakban (pél-

A nemzetkdzi tendenciak azt mutatjak, hogy a koltség-
csokkentésen tul, novekvé mértékben stratégiai jellegl
motivumok huzédnak meg a kihelyezés héatterében.”

daul kapcsolati marketing) tevékenyked6 vallalatok
hangsulyosan alkalmazzéak az insourcingot
(onshoringot) - adott tevékenység szervezeti keretek
kozé torténd visszavételét -, de ahol lehetséges, cél-
iranyosan beemelik a fokuszba az outsourcingot is.
Végill a standardizalt tevékenységet komplex folya-
matokon keresztil biztosité vallalatok (példaul tech-
nikai kutatasokat végz6k) az un. ,képesség-rések”
(capability gaps) kitoltése miatt fordulhatnak az
outsourcinghoz.

OSSZEGZES

Az outsourcing alkalmazasa énmagaban a szerveze-
tek szamara nem biztosit versenyeldnyt (talélést?),
de a stratégia tamogatasanak hatékony eszkdzeként
- a szervezeti képességekbe beagyazva - attétele-
sen képes lehet betolteni ezt a feladatot. Egyes szak-
értbk egyenesen gy fogalmaznak, hogy az igazi
kérdést nem is az ,outsourcing énmaga” jelenti, ha-
nem a szolgaltatasok versenyképességének meg6r-
zése. Ehhez ad(hat) segitséget a tevékenység-kihe-
lyezés. A gyorsan valtoz6 gazdasagi kdrnyezetben a

A stratégiavalasztas tényez@gi

Egyszer( folyamat Komplex folyamat

automatizalas
Onkiszolgéalas
end-to-end szolgaltatas
régzitett offshoring
szelektiv outsourcing

insourcing, onshoring
deintegracio,
szétvalasztas

szelektiv automatizalas
szelektiv outsourcing

offshoring, outsourcing
globalizacié

on-stop shop
end-to-end szolgéltatas

rogzitett offshoring
in-house automatizalas
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Forras: Karmarkar [2004]
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vallalatok szdmara elengedhetetlen tehat a stratégia
Ujragondolasa, szikség esetén a m(ikddési folyama-
tok deintegralasa és azok Ujszeri médon torténd
rekonfiguralasa, valamint - mindezekkel Osszeflig-
gésben - a szervezet célirAnyos restrukturalasa.

FELHASZNALT IRODALOM

Balazs Andras: A KPMG atfogd felmérése a hazai
outsourcing-trendekrél (El6adas, elhangzott az
Outsourcing lll. konferencian, Outsourcing - a versenyké-
pesség szolgalataban, Budapest, 2002. oktdber 17-18.)
Bowman, Robert J. (2000), ,Outsourcing Takes Off, With
a New Flight Plan”, Global Logistics & Supply Chain
Strategies, July,
BOGEL Gyoergy - Salamonna Huszty Anna (1997),
»outsourcing stratégiai alapokon”, Magyar Tavkozlés, 8 1,
Christopher, Martin (1998), Logistics and Supply Chain
Management, London: Pitman Publishing
Coase, Ronald H. (1937), ,The Nature of the Firm”,
Economica, 4 16, pp.386-405
Drétos Gyosrgy (1995), ,Vissza jov6be? Outsourcing az
informacidtechnoldgiai szolgéaltatasok kérében”, Vezetés-
tudomany, 26 12,
Drétos Gyorgy (2004), Outsourcing stratégiak valtozasa
Magyarorszagon és a vilagban, (Figyel6 Outsourcing Kon-
ferencia, Budapest, 2004. november 17.)
Eisenhardt, Kathleen M. & Donald N. Suli (2001), LStrat-
egy as Simple Rules”, Harvard Business Review, 79 Janu-
ary, pp.107-116)
"farkas Ferenc (2001), ,Uj munkakdrdk szervezeten belill
'es- kivil Az egyuttm(kddés (j tartalma”, Marketing & ME-
NEDZSMENT (The Hungarian Journal of Marketing and
Management), 35 4,
Greco, Joann (1997), ,Outsourcing: The New Partneship”,
Journal of Business Strategy, 18 July/August, pp.44-53
Hoffman, Kurt €. (2000), ,Just What Is a 4PL Anyway?”,
Global Logistics & Supply Chain Strategies, August
Horvath Annamaria - Wimmer Agnes (2001), ,A stratégiai
szemlélet terjedése”, Supply Chain Management, 5 11,
Hovanyi Gabor (2001), Globalis kihivasok- menedzsment-
valaszok, Budapest: KIK-Kerszév
Huba Eors (1999), ,Outsourcing - avagy gy6zzon ajobb”,
Vezetéstudomany, 30 3, pp.
Johnson, Gerry & Kevan Scholes (1997), Exploring Cor-
porate Strategy 4/e., London: Prentice Hall Europe
Kaplan, Robert S. & David P. Norton (2002), A stratégia-
kdzpontu szervezet Hogyan lesznek sikeresek a Balanced
Scorecard vallalatok az U tizleti kbrnyezetben?Bp. : Panem
- IFUA Horvéth & Partner

60 Marketing & Menedzsment 2005/6.

Karmarkar, Uday (2004), ,Will You Survive the Services
Revolution?”, Harvard Business Review, 82 June,
pp.101-107

Kelley, Bill (1995), ,,Outsourcing Marches On”, Journal of
Business Strategy, 16 July-August, pp.38-43

Kotler, Philip (2000), Kotier a marketingrél Jonni, I&atni,
gy6zni - a piacon, Bp.: Park Kényvkiad6

Dr. Teleki Karoly (2001), Ellatasi lanc
menedzsment a magyarorszagi FMCG szektorban, Bp.:
KPMG Consulting

Maltz, Arnold B. & Lisa M. Ellram (1997), ,Total Cost of
Relationship: An Analytical Framework for the Logistics
Outsourcing Decision”, Journal of Business Logistics, 18
1, pp.45-88

Pohlen, Terrance L. & Bernard J. La Londe (1994), ,Im-
plementing Awtivity-Based Costing (ABC) in Logistics”,
Journal of Business Logistics, 15 2, pp.1-23

Porter, Michael E (2001), ,Strategy and the Internet”,
Harvard Business Review, 79 March, pp.63-78

Quinn, James Brian (1999), ,Strategic Outsourcing: Lever-
aging Knowledge Capabilities”, Sloan Management Re-
view, 40 Summer, pp.9-21

Quinn, James Brian (2000), ,Outsourcing Innovation: The
New Engine of Growth”, Sloan Managament Review, 41
Summer, pp.13-28

Schary, Philip B & Tage Skjott-Larsen (1995), Managing
the Global Supply Chain, Copenhagen: Copenhagen Busi-
ness School Press

Stuckey, J. & D. White (1993), ,When and When Not to
Vertically Integrate”, Sloan Management Review, 34
Spring, pp.71-83

Studie: Outsourcing weiterhin als wichtiges Modell fur
Kostensenkungen angesehen
(www.mylogistics.net/de/news/themen/key/news176342/jsp)
Letbltve; 2004.10.11.

Voros Jozsef (1999), Termelési-szolgaltatasi rendszerek
vezetése, Pécs, Janus Pannonius Egyetemi Kiado

Lukacs Istvan -

Balogh Attila cimzetes docens
Budapesti Gazdasagi Féiskola
Kereskedelmi, Vendéglatéipari
és |ldegenforgalmi Fdiskolai Kar
PhD hallgat6

Pécsi Tudomanyegyetem
Kbzgazdasagtudomanyi Kar
Gazdéalkodastani Doktori Program


http://www.mylogistics.net/de/news/themen/key/news176342/jsp

