
Az 1990-es évek óta a kiszervezés több
iparágban is az egyik legjellemzőbb fo-
lyamattá vált, azonban a módszerrel fog-
lalkozó irodalom gyakran csak az előnye-
ivel foglalkozik, a hátrányokról kevesebb
szó esik. A kiszervezés először a gyártási
folyamatok terén jelent meg. Egyes kuta-
tók odáig mentek, hogy kijelentették: a
kiszervezés ideális mértéke a tudás alapú
vállalat számára az „anyagtalanná” válás,
tehát a gyártás kiszervezése és csak a tu-
dásra való koncentrálás. Ugyanakkor
közgazdaságilag nem lehet bizonyítani
azt az állítást, hogy a tudásalapú cégnek
nincsen szüksége gyártási (anyagi jelle-
gű) folyamatokra.

A kiszervezés mögött álló indíték az,
hogy ezt kihasználva a vállalat jóval több
erőforrást tud majd fektetni fő tevékeny-
ségi profiljába. Ezt a szemléletet később
több kritika is érte: a legtöbben azt kifo-
gásolták, hogy a fő tevékenységi kör
megállapítása nehéz, sőt mivel az eljárá-
sok gyakran nagyon összetett rendszert
alkotnak, szétválasztásuk szinte lehetet-
len. Szintén jelentős probléma, hogy a
szakemberekre épülő vállalati technoló-
giát a kiszervezés után lehetetlen volt a

vállalaton belül tartani, pedig sok szem-
pontból a cég piaci előnye ezekre a tech-
nológiákra épült.

Az eddigi kutatások keveset foglalkoz-
tak a kiszervezés következményeinek
pontos megállapításával, és általában el-
lentmondásos eredményre jutottak. Né-
hány következtetés azonban kiolvasható
a szakirodalomból. Bár a külső gyártók
költségei általában kisebbek voltak, mint
az anyacégé, végül a különböző szállítási
költségek miatt a várt hatékonyságnöve-
kedés nem minden esetben teljesült. Vi-
szont, ha a vállalatok fejlődési görbéje
megfelelő meredekségű volt, a vártnál
jobb eredményeket realizálhattak. A ki-
szervezés hátrányos következményekkel
is járhat: többek között a vállalaton belüli
szervezeti fragmentáció erősödésével, a
motiváltság és a csapatszellem eróziójá-
val. Ebből a szempontból nézve a szerzők
szerint a kiszervezés egy tanulási folya-
mat, amelynek során az egyes tevékeny-
ségek fontossága, a cég teljesítményére
gyakorolt hatása megismerhető.

Ami a Nokiát és az Ericssont illeti,
mindkét cég összetett belső és külső
rendszert dolgozott ki a termékfejlesztés-
re és gyártásra. A cikk szerzői ezeket a ki-
épített összefüggéseket mint konfigurá-
ciókat és koordinációkat elemezték. A
konfiguráció a részegységek földrajzi el-
helyezkedésére és fontosságára utal, a ko-
ordináció pedig ezek szerepét, a folyama-
tokban való részvételük arányát mutatja.

Az Ericsson mobiltelefon-gyártó rész-
legét 2000-ben szervezték ki a Flextro-
nicshoz, majd később ez a terület teljes
egészében a Sony és az Ericsson közös
vállalkozásának része lett. Míg az Erics-
son már az 1990-es években intenzív ki-
szervezésbe kezdett, addig a Nokia óva-
tosabb volt: a mobiltelefonok előállítását
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vezés részletes hatásait tárgyalják költ-
ség és hatékonyság szempontjából.
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tok újragondolását sürgeti.
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versenyképes részlegüknek tekintették,
ezért náluk kisebb mértékű volt a kiszer-
vezés. Így a cégen belül maradt részlegek
együttműködése erőteljes gyártósorfej-
lesztést eredményezett, bár a Nokia alul-
maradt az Ericssonnal szemben mennyi-
ségi szempontból.

A Nokia esetében a központi egysé-
gek gyártásával és a tesztelésével az anya-
cég foglalkozik, míg a részelemek (ki-
sebb jelentőségű részek, például áramkö-
rök, adóvevők, stb.) gyártásának egy ré-
szét kiszervezték. A Nokia modelljének
lényege hogy az anyacég és a közreműkö-
dő vállalatok a termelés egész folyamata
során együttműködnek. Az anyacég köz-
ponti szerepe megmarad a termékgyár-
tás elindításában, majd az elkészült ele-
meket további feldolgozásra küldik a
partnerekhez. A Nokiánál mind a továb-
bi kiszervezés, mind a belső kapacitás
bővítése egy-egy lehetséges fejlődési utat
jelent, de egyelőre úgy tűnik, hogy az
utóbbit választják. A hivatalos álláspont
szerint a kiszervezésnek több hátránya
van, mint előnye.

A két vállalat kiszervezésében a fő kü-
lönbség, hogy a Nokia rendszere termék-
specifikus, és vertikálisan integrált, az
anyacég a stratégiai elemekkel az elejétől
a végéig foglalkozik (a tervezésben, gyár-
tásban és fejlesztésben is részt vesz). Az
Ericsson által alkalmazott modellben
csak néhány kulcsfeladatra (elsősorban a
fejlesztésre) fordít az anyacég kiemelt fi-
gyelmet. Egy bizonyos termelési szakasz
után már a külső partnerek szállítják a
termékeket. Ebből következik hogy az
Ericsson mind horizontálisan, mind ver-
tikálisan tagolt.

KÖLTSÉGEK ÉS RUGALMASSÁG

Mindkét vállalat hasonló célból vágott
neki a kiszervezésnek: a költségcsökken-

tés, a cég rugalmasságának növelése és a
kockázatcsökkentés érdekében. A meg-
egyező célokat azonban különböző mód-
szerekkel próbálták elérni. Az Ericsson
termelési folyamatait közel teljesen ki-
szervezték. E lépésre a korábbi magyará-
zatok mellett még egy újabb magyaráza-
tot is adtak: egy tudásalapú vállalatnak
nem szükséges gyártási folyamatokkal
foglalkoznia. 

Az iparág egyik fő költségtényezője a
nyersanyagköltség, amely a termékkölt-
ség 70–80 százalékát is elérheti. A külső
gyártók ezen a téren elvileg nagyobb ha-
tékonysággal rendelkeznek, mint a No-
kia vagy az Ericsson, azonban egy kimu-
tatás szerint a kihelyezett folyamatok
költségei megegyeztek az Ericssonnak a
kiszervezés előtti költségeivel. A Nokiá-
nál a termék teszteléséhez szükséges
speciális eszközök a legdrágább költség-
elemek közé tartoznak. Ezeket az eszkö-
zöket maguk a telekommunikációs cé-
gek készítik saját maguk számára, így itt
nem realizálhatnak költségmegtakarí-
tást. A kiszervezett tevékenységeket álta-
lában alacsonyabb bérszínvonalú orszá-
gokba telepítik, és ez a késztermék árá-
nál 5–10 százalékos megtakarítást jelent-
het. 

Az Ericsson esetében összességében
5–10 százalékkal csökkentek a költségek,
a különböző rejtett és adminisztrációs
költségek figyelembe vétele nélkül.
Problémát jelentett azonban, hogy a cég-
ben bennmaradt gyártási folyamatok
egyre nagyobb egységköltséggel jártak,
hatékonyságuk romlott, így a kiszerve-
zésből származó megtakarítások lassan
eltűntek. Rejtett költségnek bizonyultak
a szállítási költségek is, amelyek a végter-
mék árának 5–10 százalékát tették ki, te-
hát pontosan annyit, amennyit korábban
megspóroltak. Fontos hozzátenni, hogy
e költségek ráadásul szorosan összefügg-
enek a termelés nagyságával: amikor a
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termelt mennyiségek esnek, a szállítási
költségek fajlagos aránya megnő. A ki-
szervezéssel megnőtt a termékek piacra
jutási ideje, egyes új modellek piacon
történő késedelmes megjelenése jelen-
tős kiesést okozott a cég bevételében.

A kiszervezés előnye volt, hogy a kül-
ső szállítók révén a termelési kockázat
megoszlott több szereplő között, így a
túltermelés kockázata csökkent, továbbá
a cég reagálóképessége is javult, mert
már a külső gyártóknál megjelentek a
problémák, amelyeket ennek következté-
ben hamarabb lehetett orvosolni. Az
Ericssonnál ezt rugalmasságot növelő té-
nyezőnek tartották, a Nokiánál azonban
attól féltek, hogy függővé válhatnak a
külső szállítóktól, vagyis éppen ellenke-
zőleg, csökkenhet a vállalat rugalmassá-
ga. Ráadásul fennállt a veszély hogy a
szállítók szövetségbe tömörülhetnek, így
fölénybe kerülnek az anyacéggel szem-
ben.

A KÖZPONTI TEVÉKENYSÉG

A Nokia termékközpontú rendszerében
a fő cél a különböző gyártóknál előállí-
tott termékek összehangolása volt. Ezért
a termékfejlesztés, a gépesítés a vállala-
ton belül ment végbe, továbbá jelentős
termelési kapacitást is fenntartottak. En-
nek célja az volt, hogy a házon belüli ter-
melés során szerzett tapasztalatokat köz-
vetlenül átadhassák a tervezőknek és a
mérnököknek.

A külső gyártók összehangolása a fej-
lesztés és ellátási lánc hatékonysága ér-
dekében fontos elem volt mindkét válla-
latnál. Az Ericsson a fejlesztések házon
belül tartásával akarta elősegíteni a ter-
vezés és gyártási folyamatok közti szoro-
sabb kapcsolatot. Ennek a stratégiának

az volt az alapja, hogy a termékek fejlesz-
téséhez kapcsolódó műszaki tudás ma-
radjon a vállalaton belül. 

A kiszervezés további alakulására az
Ericssonnál két lehetőség is létezik: az el-
ső megoldás szerint termékeiket még a
korai állapotban külső gyártóknak szállít-
ják, ezzel is növelve partnereik felelőssé-
gét. Ez azonban azzal járhat, hogy a belső
információk kiáramlanak a cégből. En-
nek alternatívája, hogy többet fektetnek
a belső termelés felfuttatásába, és ennek
segítségével megőrzik és javítják kutatási
projektjeik versenyképességét. A cég az
utóbbi megoldás mellett döntött: a belső
termelés fejlesztésére helyezték a hang-
súlyt, így igyekeznek a külső partnerek-
kel szembeni függőségüket csökkenteni.

KÖVETKEZTETÉSEK

Az előbbiekből kitűnik hogy az „anyagta-
lan” vállalat ötletét nem igazolják az ada-
tok. Ha ugyanis figyelembe vesszük a
szállítási és más rejtett költségeket, akkor
nyilvánvalóvá válik, hogy a kiszervezés
nem csökkenti számottevően a kiadáso-
kat. Az Ericsson a magasabb szintű ki-
szervezést választotta, azonban mint az
előzőkből kitűnik, lehet, hogy a Nokia
modellje egy kiegyensúlyozottabb meg-
oldást mutat. Úgy tűnik, ezt az Ericsson
is felismerte. 
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