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Tanulsdgos kiszervezés

Christian Berggren (a svéd Linkoping
Egyetem professzora) és Lars Bengts-
son (a svéd Gdvle Egyetem professzo-
ra) Ro6zos tanulmdnyukban a Riszer-
vezés részletes hatdsait targyaljak ROIL-
ség és hatékonysdg szempontjabol.
Vizsgdloddsuk targydul a NoRia és az
Ericsson egymudstol jelentosen eltéro ki-
szervezési stratégidjdt valasztottdak. A
tanulmdny jelentos kiilonbséget dllapi-
tott meg a két vdllalat k6z0tt, és emiatt
a kiszervezéssel kapcsolatos dlldspon-
tok ujragondoldsdt stirgeti.

Az 1990-es évek oOta a kiszervezés tobb
iparagban is az egyik legjellemz6bb fo-
lyamatta valt, azonban a modszerrel fog-
lalkoz6 irodalom gyakran csak az elénye-
ivel foglalkozik, a hatranyokrol kevesebb
sz0 esik. A kiszervezés el0szor a gyartasi
folyamatok terén jelent meg. Egyes kuta-
tok odaig mentek, hogy kijelentették: a
kiszervezés idealis mértéke a tudas alapu
vallalat szamara az ,anyagtalanna” valas,
tehat a gyartas kiszervezése €s csak a tu-
dasra vald koncentralas. Ugyanakkor
kozgazdasagilag nem lehet bizonyitani
azt az allitast, hogy a tudasalapu cégnek
nincsen sziiksége gyartasi (anyagi jelle-
gl) folyamatokra.

A kiszervezés mogott allo inditék az,
hogy ezt kihasznalva a vallalat joval tobb
eroforrast tud majd fektetni f6 tevékeny-
ségi profiljaba. Ezt a szemléletet kés6bb
tobb kritika is érte: a legtobben azt kifo-
gasoltak, hogy a f6 tevékenységi kor
megallapitasa nehé€z, sOt mivel az eljara-
sok gyakran nagyon oOsszetett rendszert
alkotnak, szétvalasztasuk szinte lehetet-
len. Szintén jelentds probléma, hogy a
szakemberekre €puld vallalati technolo-
giat a kiszervezés utan lehetetlen volt a

vallalaton belul tartani, pedig sok szem-
pontbdl a cég piaci eldnye ezekre a tech-
nologidkra éplt.

Az eddigi kutatasok keveset foglalkoz-
tak a kiszervezés kovetkezményeinek
pontos megallapitasaval, €s altalaban el-
lentmondasos eredményre jutottak. Né-
hany kovetkeztetés azonban kiolvashato
a szakirodalombol. Bar a kulsé gyartok
koltségei altalaban kisebbek voltak, mint
az anyacégé, végiil a kilonbozd szallitasi
koltségek miatt a vart hatékonysagnove-
kedés nem minden esetben teljesiilt. Vi-
szont, ha a vallalatok fejlodési gorbéje
megfelel6 meredekségli volt, a vartnal
jobb eredményeket realizalhattak. A ki-
szervezés hatranyos kovetkezményekkel
is jarhat: tObbek kozott a vallalaton beliili
szervezeti fragmentacié erésodésével, a
motivaltsag €s a csapatszellem erozioja-
val. Ebbdl a szempontbol nézve a szerzok
szerint a kiszervezés egy tanulasi folya-
mat, amelynek soran az egyes tevékeny-
ségek fontossaga, a cég teljesitményére
gyakorolt hatasa megismerhetd.

Ami a Nokiat és az Ericssont illeti,
mindkét cég Osszetett belsé és kiils6
rendszert dolgozott ki a termékfejlesztés-
re és gyartasra. A cikk szerzo6i ezeket a ki-
épitett Osszefuiggéseket mint konfigura-
ciokat €s koordinaciokat elemezték. A
konfiguracio a részegységek foldrajzi el-
helyezkedésére €s fontossagara utal, a ko-
ordinacio pedig ezek szerepét, a folyama-
tokban valo részvételiik aranyat mutatja.

Az Ericsson mobiltelefon-gyarto rész-
legét 2000-ben szervezték ki a Flextro-
nicshoz, majd késObb ez a tertlet teljes
egészében a Sony €s az Ericsson kozos
vallalkozasanak része lett. Mig az Erics-
son mar az 1990-es években intenziv ki-
szervezésbe kezdett, addig a Nokia Ova-
tosabb volt: a mobiltelefonok eléallitasat
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versenyképes részlegiiknek tekintetté€k,
ezért naluk kisebb mértéku volt a kiszer-
vezés. Igy a cégen beliil maradt részlegek
egyuttmukodése eroOteljes gyartosorfej-
lesztést eredményezett, bar a Nokia alul-
maradt az Ericssonnal szemben mennyi-
ségi szempontbol.

A Nokia esetében a kozponti egysé-
gek gyartasaval és a tesztelésével az anya-
cég foglalkozik, mig a részelemek (Kki-
sebb jelent6ségu részek, példaul aramko-
rok, adovevok, stb.) gyartasanak egy ré-
szét kiszervezték. A Nokia modelljének
lényege hogy az anyacég €és a kozremuiko-
d¢g vallalatok a termelés egész folyamata
soran egyuttmikodnek. Az anyacég koz-
ponti szerepe megmarad a termékgyar-
tas elinditasaban, majd az elkészult ele-
meket tovabbi feldolgozasra kuldik a
partnerekhez. A Nokianal mind a tovab-
bi kiszervezés, mind a belsé kapacitas
bdvitése egy-egy lehetséges fejléddési utat
jelent, de egyelOre ugy tinik, hogy az
utobbit valasztjak. A hivatalos allaspont
szerint a kiszervezésnek tobb hatranya
van, mint elénye.

A két vallalat kiszervezésében a f6 kii-
lonbség, hogy a Nokia rendszere termék-
specifikus, és vertikalisan integralt, az
anyacég a stratégiai elemekkel az elejétdl
a végéig foglalkozik (a tervezésben, gyar-
tasban é€s fejlesztésben is részt vesz). Az
Ericsson altal alkalmazott modellben
csak néhany kulcsfeladatra (elsésorban a
fejlesztésre) fordit az anyacég kiemelt fi-
gyelmet. Egy bizonyos termelési szakasz
utan mar a kulsé partnerek szallitjak a
termékeket. Ebbdl kovetkezik hogy az
Ericsson mind horizontalisan, mind ver-
tikalisan tagolt.

KOLTSEGEK ES RUGALMASSAG

Mindkét vallalat hasonlo célbol vagott
neki a kiszervezésnek: a koltségcsokken-
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té€s, a cég rugalmassaganak novelése €s a
kockazatcsokkentés érdekében. A meg-
egyez6 célokat azonban kilonb6z6 mod-
szerekkel probaltak elérni. Az Ericsson
termelési folyamatait kozel teljesen ki-
szervezték. E 1épésre a korabbi magyara-
zatok mellett még egy ujabb magyaraza-
tot is adtak: egy tudasalapu vallalatnak
nem szukséges gyartasi folyamatokkal
foglalkoznia.

Az iparag egyik {6 koltségtényezdje a
nyersanyagkoltség, amely a termékkolt-
ség 70-80 szazalékat is elérheti. A kiils6
gyartok ezen a téren elvileg nagyobb ha-
tékonysaggal rendelkeznek, mint a No-
kia vagy az Ericsson, azonban egy kimu-
tatas szerint a kihelyezett folyamatok
koltségei megegyeztek az Ericssonnak a
kiszervezés elotti koltségeivel. A Nokia-
nal a termék tesztelés€éhez sziikséges
specialis eszk6zOk a legdragabb koltség-
elemek kozé tartoznak. Ezeket az eszko-
zoket maguk a telekommunikacios cé-
gek készitik sajat maguk szamara, igy itt
nem realizalhatnak koltségmegtakari-
tast. A kiszervezett tevékenységeket alta-
laban alacsonyabb bérszinvonali orsza-
gokba telepitik, €s ez a késztermé€k ara-
nal 5-10 szazalékos megtakaritast jelent-
het.

Az Ericsson esetében 0Osszességében
5-10 szazalékkal csokkentek a koltségek,
a kulonbozd rejtett €s adminisztracios
koltségek figyelembe vétele nélkiil.
Problémat jelentett azonban, hogy a cég-
ben bennmaradt gyartasi folyamatok
egyre nagyobb egységkoltséggel jartak,
hatékonysaguk romlott, igy a kiszerve-
z€sbOl szarmazo megtakaritasok lassan
elttintek. Rejtett koltségnek bizonyultak
a szallitasi koltségek is, amelyek a végter-
mék aranak 5-10 szazalékat tették ki, te-
hat pontosan annyit, amennyit korabban
megsporoltak. Fontos hozzatenni, hogy
e koltségek raadasul szorosan Osszefligg-
enek a termelés nagysagaval: amikor a
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termelt mennyiségek esnek, a szallitasi
koltségek fajlagos aranya megno. A ki-
szervezéssel megndtt a termékek piacra
jutasi ideje, egyes Uj modellek piacon
torténd késedelmes megjelenése jelen-
tés kiesést okozott a cég bevételében.

A kiszervezés elonye volt, hogy a kiil-
sO szallitok révén a termelési kockazat
megoszlott tobb szereplé kozott, igy a
taltermelés kockazata csokkent, tovabba
a cég reagaloképessége is javult, mert
mar a kulsé gyartoknal megjelentek a
problémaik, amelyeket ennek kovetkezté-
ben hamarabb lehetett orvosolni. Az
Ericssonnal ezt rugalmassagot noveld té-
nyezdnek tartottak, a Nokianal azonban
attol féltek, hogy fiiggdvé valhatnak a
kulsé szallitoktol, vagyis éppen ellenke-
z0leg, csokkenhet a vallalat rugalmassa-
ga. Raadasul fennallt a veszély hogy a
szallitok szovetségbe tomoriilhetnek, igy
folénybe keriilnek az anyacéggel szem-
ben.

A KOZPONTI TEVEKENYSEG

A Nokia termé€kkozpontu rendszerében
a f6 c€él a kiulonboz6 gyartoknal eldalli-
tott termékek 0sszehangolisa volt. Ezért
a termékfejlesztés, a gépesit€s a vallala-
ton belill ment végbe, tovabba jelentds
termelési kapacitast is fenntartottak. En-
nek cé€lja az volt, hogy a hazon beliili ter-
melés soran szerzett tapasztalatokat koz-
vetlenul atadhassak a tervezOknek €s a
mérnokoknek.

A kils6 gyartok Osszehangolasa a fej-
lesztés és ellatasi lanc hatékonysaga ér-
dekében fontos elem volt mindkét valla-
latnal. Az Ericsson a fejlesztések hazon
beliil tartasaval akarta eldsegiteni a ter-
vezés €s gyartasi folyamatok kozti szoro-
sabb kapcsolatot. Ennek a stratégianak
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az volt az alapja, hogy a termékek fejlesz-
tés€éhez kapcsolodo muszaki tudas ma-
radjon a vallalaton beliil.

A kiszervezés tovabbi alakulasara az
Ericssonnal két lehetdség is 1étezik: az el-
s6 megoldas szerint termékeiket még a
korai allapotban kiils6 gyartoknak szallit-
jak, ezzel is novelve partnereik felelGssé-
gét. Ez azonban azzal jarhat, hogy a belso
informaciok kiaramlanak a cégbdl. En-
nek alternativaja, hogy tobbet fektetnek
a bels6 termelés felfuttatasaba, és ennek
segitségével megOrzik €s javitjak kutatasi
projektjeik versenyképességét. A c€g az
utobbi megoldas mellett dontott: a belsd
termelés fejlesztésére helyezték a hang-
sulyt, igy igyekeznek a kiils6 partnerek-
kel szembeni fliiggéségliket csokkenteni.

KOVETKEZTETESEK

Az elobbiekbdl kittinik hogy az ,anyagta-
lan” vallalat otletét nem igazoljak az ada-
tok. Ha ugyanis figyelembe vessziik a
nyilvanvalova valik, hogy a kiszervezés
nem csOkkenti szamottevoen a kiadaso-
kat. Az Ericsson a magasabb szinti ki-
szervezést valasztotta, azonban mint az
€l6z6kbdl kittinik, lehet, hogy a Nokia
modellje egy kiegyensulyozottabb meg-
oldast mutat. Ugy t(inik, ezt az Ericsson
is felismerte.
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