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Innovativ szervezetek, szervezetek hatarok nélkiil

Szintay Istvan

A tanulmany témakorileg arra a jelenségre — talan sokkal inkdabb tényre - kivanja felhivni a
figyelmet, hogy a globalizdacios hatasok és piaci kornyezet turbulens valtozasai a cégek
valtoztatasi kényszereit, a kihivdasokat igen hektikusan és gyorsan vetik fel. A piaci szereplok
adaptacios képessége ma mar — ennek megfelelben - a folyamatos valtoztatasok
elfogadasahoz, felismeréséhez vezetett. Az eléadas az 1990-es évek vegétél mar a szakmai
irodalomban elfogadott innovativ szervezet fogalmat, mint a valtoztatdsi képesség, a gyors
alkalmazkodas és kezdeményezés tényezdivel probalja meg azonositani, illetve tartalommal
megtélteni. 1998-t61 az innovativ szervezetek valtozdsat négy dimenzio mentén, nevezetesen:

— a szervezeti struktura,

— a szervezet értekrendje,

— aszervezet folyamatai,

— a szervezet hatarainak elmozdulasaként irjak le.
Ezen dimenziok értelmezésen tul, az outsourcing, a szervezeti szintek csonkitasa, valamint —
egy kicsit az egész témakor zarojelbe tevésekent - a vertikdlis hdalozatszervezés elvi kérdéseit
vetjiik fel.

Kulcesszavak: innovativ szervezet, vertikalis halozatszervezés, dimenziok

1. Innovativ szervezetek valtozasa

A vallalati versenyképesség kutatdsanak egy folyamatosan er6s6dd témakore az
adaptiv stratégiak érvényesiilésének azon vizsgalata, amely abbdl indul ki, hogy a
sikeres' cégek milyen valaszokat adtak kornyezetiik kihivasaira. Az un. innovativ
szervezetek alkalmazkodasi, kezdeményezési képességeit, torekvéseit a szervezeti
valtozasok atfogd rendszerezéseként négy dimenzioban vizsgaljak, nevezetesen:

— a szervezeti struktura,

— a szervezet ertékrendjei,

— aszervezet folyamatai,

— a szervezet hatarainak valtozasa, az azokban kimutathato tendenciak leirdsa.

! versenyképességiiket megtart6, vagy azza valo cégek.
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Tekintsiuk at roviden a dimenziok tartalmat.

1.1. Valtozo strukturak

A szervezetek valtozasaban két fontos iranyzat figyelheté meg:

Decentralizdcio, ami egyrészt a szervezeti szintek redukcioja, ami a nagy
monolitikus szervezetek jogilag, vagy valtozatlan jogi keretek kozotti felbontasat,
a hatékonyabb iranyitasi lanc és gazdasagi, mikodési paraméterek biztositasat
célozza meg. A divizionalis szervezetek, a lean menedzsment, a strukturalt
matrixok, az on-demand szervezetek stb. tartoznak ide. A decentralizacid masrészt
kiilsé és belso szolgaltatasok piaci alapon vald igénybevételét is jelenti. Az osztott
szolgaltatasok a kompetencidk ¢és az erdforrasok hatékony felhasznalasat,
kihasznalasat biztositjak.

Az Integracio az egyiittes célrendszer és miikodési méd megteremtésének
eszkoze. Ezen beliil a vezetés tamogatd rendszerek koziil a kontrolling, a stratégiai
vezetés, Balanced Scorecard az Osszetett szervezetek értékesitési, termelési
Osszehangolasa, iranyitési, értékelési modszerei tartoznak ide.

1.2. Vialtozo értékrendek

Az értékrendek, a cégek, a vezetés jovOje tekintetében a tudasalapu tarsadalom
egyik 6 pillérei. Ez a vonulat a humanizalas, illetve a természeti er6forrasok és
emberibb, racionalisabb életmindség megovasa, megteremtése céljabol, annak
fontossagat felismerd iranyzatok eredményeként jott Iétre. Az mar konnyen
belathat6, hogy ennek kiteljesedése az elkotelezettség, az értékek konzekvens
cselekedetekben megnyilvanulé vallalasa, illetve a racid, a gondolkodo, alkotd
ember szimbidzisa nélkiil nem képzelhet6 el.

A tudas orientdltsag, mint értékrend ma az innovaciod jelentdségét erdsiti
meg. Kiilon kell viszont a tudasteremtés (a valddi innovacid) és a tudas atadas,
transzfer barmely formajat vizsgalni, mert a diffuzios folyamatok csak ezzel
kezelhetdk.

1.3. Valtozo folyamatok

Az értéklanc ¢és kompetencia elviiség felértékelte a folyamatok tér- ¢és
id6szervezési, illetve feladatorientalt megkdzelitését. A tagolt, szabdalt
funkcionalisan szétvalasztott tevékenységsorok horizontalis és Vertikalis
integracidja intenziv modon zajlik, ahol a végpont a vevd, akit koncentraltan és
hibatlanul kell ,,kiszolgalni”.

Az IT természetesen a hagyomanyos tavolsagi és kommunikacioés hatasok
atlépését, a reakcio idok meggyorsitasat lehetové tette.
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A folyamat menedzselés atfogd témakore a BPR, a projekt menedzsment, a
munkafolyamatok szervezése és iranyitasa stb. tekintetében 1j utakat és
lehetoségeket nyitott.

Az intenzitas novelése a klasszikus folyamatracionalizalast, munkafolyamatok
tervezése, ésszerusitése, munkanapfelvételek, munkahelyszervezés,
folyamatelemzés /O vizsgalatok CORAPP eljaras stb. segitségével hatékonyabb
miikodést, tér- és idokihasznaltsagot eredményez6 beavatkozas.

A technikai fejlesztések témakoér a technoldgiai, berendezés, eszkdz
korszeriisités, termelékenység noveld elemeit foglalja magaba.

1.4. Valtozo hatarok

A tevékenységi kor sziikitése a kompetencia alapt cégépitési stratégiak terméke. A
legfobb megnyilvanulasi teriilete az er6forras kihelyezés, de késobb 6nallo fejezetek
keretében majd bemutatjuk, hogy az outsourcing ennél Iényegesen komplexebb
fogalom, mert atvezet a hal6zatosodas témakorébe.

A virtualizalodas az IT olyan 0j projekt és cégszerti miikodési modja, ami az
instrumentacios cég, telephely stb. fogalmakat alapvetéen atirja, de megint
valamilyen hal6zatosodasi kovetkezmények.

1. abra Az innovativ szervezet valtozasi dimenzioi
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A tevékenységi kor szikitése a haldzatosodds azon belill is a haldzat és
klaszter strukturak vildgaba visz.

A tovabbiakban attekintjiik az innovativ szervezetek kutatasi projektjeit,
poziciondlva azokat a valtozdsi mezdkon (egy program tobb mezdt is érinthet).
Mindezt abbdl a célbdl is tessziik, hogy a megbizék milyen mértékben kovették,
vagy kovetik a valtozasi tendencidkat. A rendszerezést Osszefoglaloan az I. dbra
mutatja. A tovabbiakban a hatarok nélkiili szervezetek, a haldzatosodas 1ényeges
szervezeti és az azzal Osszefliggd outsourcing egyensulyi kérdéseivel fogunk
foglalkozni.

2. Halézat, hatarok nélKkiili szervezetek

A halozat, mint egyiittmikddeési képzédmény szorosan kapcsolodo Tizleti
szervezetek  csoportja, viszonylagosan vagy teljesen 0Onalld6 egységek
Osszekapcsolodasa. A vallalati halozatok a legkiilonfélébb alakot oOlthetik: a
bolygovallalatok gylriijében miikodo ,,solar” (azaz Nap-) cégtdl a McDonald’s
mint4ju, franchise kozpont altal dsszefogott vallalatcsoportosuldson keresztiil egy-
egy foldrajzi régi6 — egymassal fizikai kozelségben 1évoé — vallalatai altal alkotott
regionalis halozatokig. E sokszinliségbdl is adodik a haldzatok hihetetlen
rugalmassaga. Korvonalaikat — amdébaszeri mozgésuk miatt — nehéz meghatarozni,
ezért beszélnek sokan ,hatarok nélkiili szervezetr6l” (boundaryless organization).
Peter Ducker, Todd Zenger ¢és William Hesterly példaul a korporaciok
dezaggregaciojarol  beszél, masok dekonglomerizacioként, a  vallalatok
dekonstrukciojaként, vertikalis dezintegracioként emlegetik vagy — a folyamat
meghatarozd elemére, a tevékenységek vallalaton kiviilre helyezésére utalva —
egyszeriien csak outsourcing hullamként irjak le: ,,Ami tobb mint egy évtizede
csendesen kezdddott, forradalomba csapott at. Egyik ipardgban a masik utidn a
sokszintli vallalati hierarchiak 6nall6 iizleti egységek egyiitteseinek engednek utat,
amelyeket inkabb a piac hangol Ossze, semmint a kozépszinti menedzserek,
tervezok és szervezok rétege. E piac iranyitotta képzodményt kozkeletlien halozati
szervezetnek hivjak. A folyamat, amelyben a haldzat a kozpontilag igazgatott
vallalati hierarchidk helyébe 1ép, aligha lesz konydriiletes vagy fajdalommentes —
kiilondsen a menedzserek azon millidi szamdara, akiknek az allasat egyszeriien
eltorli” (Jeremias—Gani 2005).

A holnap sikeres szervezete a fejlett informacios technologia falazoblokkjai
koré épiil. A szervezet sikere a tudas halozati csomodpontjaihoz vald
hozzékapcsolodds ¢és szétkapcsolodas képességébdl szarmazik. Eme halozati
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szervezet az ,ahogyan ¢éppen sziikséges” elven koti Ossze a dontésekre
felhatalmazott alkalmazottak, konzultansok, beszallitok és vevok teamjeit.

A halozat lényege nem a stabilitds, hanem az alkalmazkodas. A halozat
egyfajta antiszervezet, amelynek szervezeti sémija elavul, még mieldtt
felrajzolhatnank. Ahogyan Arun Maira, az Arthur D. Little Inc. termékmenedzsere
fogalmaz: ,,A struktura a régi paradigma, és el kell felejteniink a szervezet leirasat.
Mi valojaban a szervezésrdl beszeliink — egy folyamat szervezésérdl, nem pedig a
struktraérol”. — Minden mozog. Nincsenek allando, lerogzitett kapcsolatok, sem a
vallalati szervezeten beliil, sem azon kiviil, s6t az is allandoan valtozik, hogy mi van
kinn, és mi van benn. ,,A szervezetek felismerték, hogy mikozben kényelmes lehet
mindenkit minden pillanatban maguk koriil tudniuk, s a munkaerd idejének egészét
folyamatosan elérhetové tenni parancsaik, utasitasaik szamara, mindazonaltal ez
sz€ls6séges formaja a sziikséges er6forrasok feletti rendelkezésnek. Olcsobb a
munkaer6t a vallalaton kiviil tartani, 6nmaga vagy sajatos szerzddéses vallalkozok
(contractors) altal foglalkoztatva, és csak akkor megvasarolni a szolgalatait, amikor
sziikség van ra.” Ha a hagyomanyos korporacio leginkabb gépezethez hasonlithato,
a haldzatra inkabb természeti analogiak illenek: a halozat vallalat-populaciok
okologiai rendszereként, kisebb és nagyobb vallalatok szerves egyiittéléseként,
szimbiozisaként foghato fel.

A halozatok alapjaikban valtoztatjak meg a kdzgazdasagi Osszefiiggéseket, az
elmélet mindeddig mégis viszonylag kevés figyelmet szentelt e gazdasagtorténeti
jelentéségli fejleménynek. Ennek tudhaté be, hogy sokan a vertikalis nagy
konszernek laza halozatta valo atalakulast egyértelmiien a piac térhoditasaként
értékelik a hierarchidk rovasara. Bar kétségtelen, hogy a nagy szervezetek
atalakulasa fliggetlen kontraktorok halozatdva revitalizalja a piacot, egyidejileg
azonban meg is valtoztatja a piaci kapcsolatok természetét. A haldzatok
kiilonboznek a hierarchikus cégektol és a piacoktdl egyarant. Mig a hierarchikus
cégekben az utasitdsok és szabdlyzatok, illetve a hatalom és az alarendelddés
viszonyai jellemzok, addig a piac a mutualitds: azaz ellenértékek egyenstlyan
nyugvo Onkéntes tranzakciok vilaga. A halézatokat azonban mindkét emlitett
koordinaciés mechanizmustdl megkiilonbozteti a tranzakciokban sok esetben
érvényesiilo reciprocitas. A mutualitds, amely a kdzonséges arucserék tulajdonsaga,
azt jelenti, hogy az egyik szerepl6 csak akkor cselekszik a masik javara, ha a partner
egyidejileg felkinalja az ellentételezést. A haldzatokra jellemzO reciprocitasnal
azonban az egymasnak nyujtott elonydk és ellentételezésiik kozotti kapcsolat laza és
kozvetett. A halozatokban hatarozatlan szami lehetéségnek kell fennallnia a
tranzakciokra, csak lezaratlan ligylet-sorozat mellett mutatkozik ugyanis hajlanddsag
a halozati egylittmikodésre. Ha a halozati partnerek tartds kapcsolatban maradnak,
érdemes korrektnek lenniiik, hogy kolcsondsen biztositsak egymas lojalitasat a
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jovore. Ha ellenben az egylittmiikodés hatarai idében jol definidlhatdk, akkor nem
érdemes nagylelkiinek vagy becstiletesnek lenni, mert az semmiképpen sem talalhat
viszonzasra a jovoben. A halozatnak tehat nemcsak a térbeli hatarai elmos6dok, a
halozatszeri kooperacid bizonyos értelemben, iddben is hatartalan. Az 1.
tablazatban Osszefoglaljuk a piac, a halézatok és a hagyomanyos vallalati
hierarchidk jellemz6 vonasait, hogy vilagosabban kirajzolodjanak a halozat
megkiilonboztetd jegyei a gazdasag mas modern koordinacidos mechanizmusaival
szemben.

1. tablazat Halozat a hierarchiak és a piac kozott

Hierarchiak Halézatok Piac
F¢ integracios eré | Parancs Kooperacid Verseny
A viszony Hatalmi, Reciprocitas, Mutualizmus,
természete alarendelt kiegyensulyozott kiegyensulyozott
. Lehatarolatlan, id6 < .
A kooperdcio Zart chatarofatian, iddben és Lehatérolatlan
térben nyitott
Technologiai bazis | Tomegtermelés | Tomeges testre szabas Nincs specifikus bazisa
Integrdacio Vertikalis Hibrid Horizontalis
Adaptacié Lasst, Gyors, folyamatos Gyors, folyamatos
szakaszos ’ '
Struktura Merev Lazan kotott Nem szervezeti

Forras: Jeremias—Gani (2005)

Ha a reciprocitéassal, a térbeli és idébeli lezaratlansaggal, mint megkiilonboztetd
jegyekkel vilagosan elhataroljuk is a halozati egyiittm{ikddést a hierarchiatol és a piactol
egyarant, ¢ jelenségek mégis Gssze is fliggnek. Mint minden 0j forma, a halozat is a mar
meglévokbdl épitkezik, azok kombinacidja. A haldzatokban — a sajatos, csak a haldzatra
jellemzo vonasokon tul — sz6hoz juthat mind a piaci, mind a hierarchikus elem.

3. A halézatok lényeges szervezeti kérdései

Az lizleti halozatok, az el6zOeknél pontosabb értelmezése szerint a vallalatok és
gazdasagi egységek olyan funkciondlis, tudas és eréforras bazisi munkamegosztason
alapul6 szerves, aktiv egyiittmiikodése, amely (Lengyel-Grosz 2003):

— egyiittes problémamegoldas eredményeképpen kozos stratégiai célok
megvalositasara iranyul,
— kolcsonds bizalmon és elonyokon alapszik.
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Az egyiittmiikodések soran a feladatok és feleldsségek megosztisa révén
megvalosul a koncentralt er6forrds felhasznalas és kockazatmegosztas.

Az iizleti halozat fenti definicioja azonban csak pontszeri, pillanatfelvétel
jellegli 6sszegzés, melynek kozépponti eleme az egyes résztvevok altal kooperacio
utjan megvaldsitott munkamegosztas, és annak kezelése. A halozat azonban
éppugy, mint barmely gazdasagi képzodmény, egy rendkiviil dinamikusan éI0,
mozgo, valtozo szervezetrendszer:

— a munkamegosztas,
— a hatalmi struktura,
— és a tudas struktira egyiittes megjelenitésével.

Amennyiben e jelenség szervezési kérdéseit vizsgaljuk, tgy az igazi
kihivas, mely a halozati formaban mikdddé szervezetek elé tarul, a kiillonbozo
relaciokban jelentkezé egyiittmitkodések kezelése. Ez a szervezeti-szervezési
tényez6 nem automatikusan adodo kérdés a szervezetek szdmara. Amennyiben a
jogilag kiilonallo szervezeteket vizsgaljuk — hagyomanyos felfogas szerint — akar
szallito-vevo viszonylatban (ahol az ligyletben torténd nyereség maximalizalasa a
szallitoi-, vevd pozicid6 fliggvénye), akar versenytarsi viszonyban, az
egyiittmiikodés idegen, korlatozott kapcsolatnak tekinthetd.

A halézati miikodés soran az egyiittmiikodés kezelését két meghatarozo
(metaszervezeti kihivasok kezelése), illetve a szervezetkozi egyiittmitkddések
szervezeten belilli kezelése, annak hatterének megteremtése (mikroszervezeti
kihivasok).

3.1. Metaszervezeti kihivasok kezelése

A halbézat-szervezési, iranyitasi program kozponti szerepldje a halozat-menedzser
(kozkedvelt szohasznalattal €lve a halozat-broker), mely lehet egy vallalkozas,
vagy szakértok csoportja, illetve a halozat egy meghatarozo szervezete egyarant. A
halozat-broker szerepe €s tevékenysége jelentOsen eltér a hierarchizalt vallalatok
vezetdinek tevékenységétol. A haldzat-broker ugyanis nem egy szervezeten beliil,
hanem hierarchidk hatarain ,keresztiilnyalva”, azokat adott célok érdekében
mozgositva szervezi a haldzat miikodését, allokalja az erdforrasokat, azok
optimalis kihasznalasa érdekében. A halozat-menedzsmentnek a kovetkezo,
altalanos alapelveket kell biztositania:
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— azonnalisdg, azaz a halozatnak dinamikusan valtoztathatonak kell
lennie, amely azonnal tud reagalni a piac Ujonnan megjelend
kihivasaira, mindig az optimalisnak tartott elrendezddést felvéve;

— koltségmentesség, azaz a halozat, mikodése az egyes szereplok
oldalaro6l csak minimalis raforditdsokat indukalhat, vagy legaldbbis az
elérhetd haszon jelent6sen haladja meg a raforditasokat;

— a szigetszeriiség keriilése, azaz ne legyenek a halozaton beliil
elkiiloniilo szerepldk, szereplécsoportok, vagy barmely olyan tényezok,
amelyek a kitlizott halézati cél (vagy célrendszer) teljesitését
megkérdojelezhetik;

— surlédasmentesség, azaz a halozati egyiittmiikodéseknek a lehetd
legkevesebb konfliktussal kell mukodniiik, fenntartva az egyes
szereplok kozotti barmilyen iranyu egyiittmikodés lehetoségét.

Ezen A4ltaldnos alapelvek érvényesitése érdekében a , metaszervezeti”
folyamatokat iranyit6 menedzsmentnek harom kulcsfontossagi feladatot
(szerepet) kell ellatnia, melyek egyben a ,,metaszervezeti” kihivasok kezelését is
jelentik:

— ,rendszer adminisztrator”, mely szerepkor feladata az egyes, mar
kezdeményezett programok menedzselése, a teljesitések ellendérzése,
esetlegesen szolgaltatok bevonasa, a halozati folyamat szabalyozasa, a
halozatfejlesztési rendszerek Tlizemeltetése, a halozati mikodés
folytonossaganak biztositasa;

— kapcsolattartd, mely szerepkor elsédleges feladata a haldzaton beliili
formalis és  informalis kommunikacié kezdeményezése és
megvalositasa, a kommunikacids csatornak milkddtetése, az esetleges
surlodasok kezelése;

— rendszergazda, mely szerepkor feladata a halézat stratégiai
alternativainak feltarasa, a halozatfejlesztés iranyainak
kezdeményezése, 0j programok kezdeményezése ¢és elinditasa, 1j
kooperacids partnerek azonositasa, a haldzatba toérténd bevonasa.

A haldzat-broker nem csupan egy tanacsadod, vagy vezetd szervezet, sokkal
inkabb a halozati egyiittmiikodés keretét szolgaltatdo funkcid, mely O6sszekotd
kapocsként és indikatorként miikodik az egész halozat fenntartdsa, fejlesztése
érdekében.
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3.2. Mikroszervezeti kihivasok kezelése

A szervezetkozi egylittmitkddések szervezeten beliili kezelése dontden a strukturalis
koordinacids eszkozok igénybe vételét, fokozott hasznalatat igényli, melyeknek
jelen esetben két elkiilonithetd form4jat sziikséges kiemelni:

A halézati miikddésben adott szervezetre es6 feladat, a feladat megkezdésének
idépontjaban jol definialhat6, hatarozott kezdé és végponttal rendelkezik, az input
informaciok, vagy eredmények, és az output informaciok vagy eredmények aramlasa
bilateralis kapcsolatokon keresztiil valosul meg. Ebben az esetben a szervezeten beliil
kereszt-funkcionalis projekt-, illetve team-struktira megvaldsitasa az indokolt. A
szervezet alaptevékenységét ez csak korlatozottan érinti.

A haldozati miukodésben adott szervezetre esO feladat, a feladat
megkezdésének iddpontjdban nem definiadlhatd jol, csupan a sziikséges output
elvaras jelentkezik a halozat tobbi tagja részérél. A feladat teljesitése érdekében
szervezetkozi projekt, vagy team alakul, mely szervezetk6zi er6forras és
tevékenység allokacidt végez a program megvaldsitasa érdekében. Ebben az esetben
A felelosségek, kotelezettségek, és utasitasi jogkorok rogzitésén tal kiemelendd
jelentdsége van a szervezeten beliili elozetes, rendkiviil aktiv kommunikacionak,
mint az esetleges szervezeti ellendllast megel6z6 eszkoznek. A nehézséget ebben az
esetben a multi kommunikacié megszervezése jelenti.

4. Az outsourcing és szervezeti egyensuly

A szervezeti valtozasok értelemszerlien a piaci verseny kihivasaira adott valaszok,
amelyek a struktira és a miikodési mod Gjszerii megoldasaiként vizsgalandok. Az
outsourcing vitathatatlanul az egyik dominans jelenség ezen valaszok tekintetében,
annak értelmezésével, modszertanaval tobb korabbi publikaciomban foglalkoztam
(Szintay 2004, Szintay 2007, Szintay 2008). A szervezeti valtoztatasok
vonatkozasaban a szervezeti egyensuly kérdése az amire jelen cikkben koncentralni
fogok.

Kétségtelen tény, hogy a vallalati méretek (s talan most nem térnénk ki
részletez6 modon a méret pontos értelmezésére) novekedése jelentdsen érzékelhetd
ellentmondast hozott 1étre:

— az un. nagy vallalatok tdmegszerlisége, piacokon valo jelenléte, kedvezd
arkindlati szintje, magas foku technologiai specializacidja stb. ¢és
értelemszeriien téke és innovacios ereje a dominans gazdasagi aktor

crcr
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— a kozepes, esetleg kis vallalati kategoria ezzel szemben az univerzalisabb
felkésziiltség, a piaci igényekre valé gyors reagalas, alkalmakként
innovativabb magatartasok felmutatdsara val6 képességet mutat.

Mindezen valtoztatasi szandékok a szervezet egyenstlyanak megtartasa
mellett kell, hogy realizalédjanak (2. abra).

2. abra Szervezeti egyensuly dudljai

Hatékonysag Koordinacio
Iranyitéas Ismeret
Fokusz Motivaci6
Autonémia Tanulés

Forras: sajat szerkesztés

Tekintsiik at azokat a mozgatd rugdkat, amelyek az el6zdekben vazolt
torekvéseket napjainkra dontden felerdsitették, illetve domindns valtozasokat
hoztak I1étre.

4.1. Verseny és recesszio: az outsourcing eredetei

A vallalatok rendszerint nem kisérik figyelemmel a tranzakciok koltségeinek
valtozasat, de reagalnak az ilyen valtozasok altal a kereskedelemben és piaci
versenyben kialakult nyomasokra. Amikor Miles és Snow 1986-ban elészor
észlelték a halozati szervezetek megjelenését, azt nem a valtozo IT koltségeknek
tulajdonitottdk, hanem a termék ¢és feldolgozd technologidk terén jelentkezd
gyorsuld valtozasoknak, és nemzetkézi verseny természetében végbemend
valtozasoknak.

Rosabeth Moss Kanter szintén foglalkozott a témaval az 1989-ben megjelent
konyvében, melynek cime: Amikor az oridsok tancolni tanulnak. Kanter latta, hogy
a nagy vallalatok kornyezetiik minden teriiletén egyre gyorsuld valtozasokkal
kertilnek szembe, és a technologia és nemzetkozi szabalyozasok olyan valtozasaival,
mely a fiatal, rugalmas cégek szamara is lehetové tették, hogy atfogd modon részt
vehessenek a versenyben. Ahhoz, hogy felvehessék velilk a versenyt a nagy
vallalatoknak meg kellett tanulniuk ,tancolni”, hogy rugalmassa valjanak, és
képesek legyenek a ,kicsib6l is sokat csinalni”. Ertékndveld forrasaikat kritikusan
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attekintve sokuk attért arra, hogy nem f6 tevékenységeiket szerz6dés tjan szerzik
be és a gyors valtozdsokra és divatra épiild ipardgakban mar sikeresnek bizonyult
halozati struktira kialakitasara torekedett. A halozat uttérdiként emlitette Kanter a
Benetton divat céget és a Lewis Galoob Toys-t, de ugyanigy emlithette volna a Nike
vagy a Reebok vallalatokat.

Az 1980-as évek végén és az 1990-es évek elején e novekvd versenybdl
adodo nehézségeket még a recesszid hatdsai is sulyosbitottak, és a koltségek
csokkentésének minden formaja mindennapossa valt. A vallalatok arra
kényszeriiltek, hogy szigorubban itéljék meg hatékonysagukat és koltségeiket, mint
korabban barmikor. Az 1) korilmények kozott ndvekvd figyelem iranyult a
szervezeti hatékonysag javitasara, akar olyan egyszerli intézkedésekkel, mint a
leépités és késleltetés vagy akar olyan atfogdbb valtoztatasokkal, mint a belsd
piacok kialakitasa vagy az uj {lzleti folyamatok bevezetése. Ezek mellett az
outsourcing is kulcs fontossagt koltségesokkentési lehetdség maradt.

Mig a multban egy osztaly vagy egy divizid miikddhetett stratégiai okokbdl,
mint a fejlesztés vagy rugalmassag potencialis forrasa, vagy torténelmi, akar
szentimentalis okokbdl, mara ez mar kemény pénziigyi okokbdl kizart: vagyis a
megtermelt profit és a lekotott toke hatar koltsége értelmében. Hasonl6 a helyzet a
kozponti koltségek esetében is. Régen senki nem kérdezte, hogy mennyibe keriil egy
funkcio fenntartasa vagy esetleg hasonld szolgaltatas olcsdbban is beszerezhetd
outsourcing utjan. A recesszio kezdetétdl a kérdés elkeriilhetetlenné valt. Szintén a
recesszio soran vilagossa valtak az outsourcing elonyei is, mivel olyan hal6zati
vallalatok, mint a Dell és a Sun Microsystem szamitastechnikai cégek
bebizonyitottak, hogy igy sokkal inkabb képesek tulélni a kemény koltség alapu
versenyt.

4.2. Vezetési divatiranyzat és az outsourcing, mint ideologia

Bizonyos értelemben az outsourcing a valtozé kommunikacios technologidkra adott
logikus valasznak tekinthetd, mely a hierarchidk és piacok kozott kialakult koltség
haszon egyensulyt elmozditja. Egy masik értelmezés szerint a termék élet-ciklus
radikalis novekedése, a nemzetkdzi verseny valtozasa és a globalis gazdasagi valsag
eredményeként kialakult erds versenynyomasra adott logikus valasznak tekintheto.
Létezik egy harmadik kényszer is, mely hozzajarult az outsourcing elterjedéséhez,
mely azonban sokkal inkabb a vezetési divatiranyzattal és politikai ideologiaval fligg
Ossze, mint a gazdasagi logikaval vagy versenytényezokkel.

A piaci ideologia leginkdbb az 4llami tulajdonban 1évd vallalatok
privatizacidjaval hozhaté kapcsolatba. Ugyanilyen fontos azonban, a belsé
piacok bevezetése és a szolgaltatasok outsourcingja a kormanyzati egységek és
képviseletek esetében. Mindezen trendeket alatdmaszté ideoldgia parhuzamos
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fejlesztéseket timogat az allando kihivasoknak kitett iizleti életben, és az elagazd
hierarchiak rendszerér6l az egyszerlibb ¢és a piac altal vezérelt halozati
struktarara valo attérését célozza.

Az éllami szektor azon koltségesokkentési ideologidja, mely dramai
mértékben csokkentette az dllami részlegek és szolgaltatdsok sulyat, egyiitt jar azzal,
hogy az egyének csak magukban bizhatnak és képesek allami beavatkozas nélkiil is
gondoskodni magukrél. Az iizletben hasonlo jelenségeket lathatunk. Leépités,
késleltetés és az outsourcing, mind koltségesokkentd technikak, melyek
megszabaditjdk az embereket a szervezet bilincseit6l, hagyjak, hogy maguk
hatarozzak meg sajat elérehaladasukat, vezessék sajat Ttzletiiket, maguk
gondoskodjanak nyugdij és beteg ellatasukrol.

Az outsourcingot tamogat6 ideologia jelentds hatalommal bir. Ezt megerdsitik
a fels6 vezetdk és a dontési pozicidban 1évok, akik koziil néhanyan ironikusan
fogalmazva teljesen kiilonb6z6 politikai és ideoldgiai nézetet vallanak.

Az Amikor a nagyok tancolni tanulnak c. kdnyvben az outsourcing csak egy
lehet6ségként jelenik meg arra, hogy a vallalatok rugalmasabbakka valhassanak és
képesek legyenek a valtozo versenykornyezetben a gyors alkalmazkodasra. Kanter,
tovabba az ilyen atalakitdsok eldnyei mellett ravilagit a lehetséges veszélyekre is.
Két masik jelentds konyvében, melyeket koriilbeliil ugyanabban az idében adtak ki,
sokkal inkabb az outsourcingot helyezi a kdzéppontba, és kevesebb kritikaval illeti.

A Nemzetek Munkdja c. konyvben Robert Reich amellett érvel, hogy a nagy
termeld vallalatok terjedésével az \ijjonnan iparosodott orszagokban az Amerikai
vallalatok attértek a mennyiségi alapt vallalkozasokrél a magas szinvonal(
szaktudast igénylé termelésre. Az j verseny kornyezetben a siker alapvetden a
szellemi eréforrasokon, és azok telepitésének sebességétol fiigg. Az adminisztracios
és kiszolgalo szolgaltatasok, termelés, lizem- ¢és berendezések fenntartasa felesleges
teherré valnak, lassitva a vallalat miikodését és csokkentve a rugalmassagat. Reich
szerint az outsourcing és a halozati szervezetek vagy vallalkozasi halok kifejlodése
nem csak kivanatos, de sziikséges is volt ahhoz, hogy a nyugati vallalatok életben
maradjanak ¢€s jol mikddjenek.

Az Esszeriitlenség Kora c. konyvben Charles Handy szerint az outsourcing
nem kivanatos sem sziikséges csak egyszerlien tény. A felsorolt okok hasonloak az
el6z6leg mar emlitettekhez: egyre gyorsuld valtozasok, névekvé verseny és mellette
recesszios nyomas, javuld IT, elmozdulas a szaktudast igényld vallalkozasok
iranyaba. Az eredmény az un. Lohere szervezetek kialakulasa, mely nevét a
haromlevelli 16herérél kapta, aminek egyik levele magat a vallalatot jelenti, a
masodik levél a rugalmas kiils6 munkaerdt képviseli és a harmadik a kiilsé vevok
részére is rendelkezésre allo szolgaltatasokat és funkciokat jelenti. Handy célja az
volt, hogy megmutassa, hogy az emberek hogyan reagalhatnak pozitiv és épitd
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moédon nyilvanvaléan fenyegetd és kényelmetlen véaltozasokra, de ezt olyan
hatasosan tette, hogy a szervezeti valtozdsok olyan pozitiv folyamatnak tlintek,
amire torekedni érdemes és nem valami amire reagalni kell.

4.3. Rugalmassag és nagysag

A nem f6 funkciok kiiktatdsa mellett sz6l6 gyakori érv a rugalmassag
sziikségessége. A mai verseny kornyezet gyors valtozasait tekintve a vallalatok
olyan képességeket keresnek, mely gyors valtoztatast biztosit szamukra és inkabb
szerzOdéses kapcsolataik kihasznalasat kivanjak. Konnyebb egy kis szervezet
iranyat megvaltoztatni, mint egy nagy szervezetét és konnyebb megvaltoztatni a
valasztékra, kiterjedésre vagy feladatra vonatkozo értelmezéseket egy szerzodésben
kiadott szolgaltatas esetén, ahol egyszerlien a beszerzési igényeket kell
megvaltoztatni, mig egy hdzon beliili szolgaltatas esetén, ahol figyelembe kell venni
foglalkoztatasi kotelezettségeket, szakszervezeteket és a vezetés ellenallasat.

Ezek nyomos érvek, ameddig alkalmazhatok, de létezik masik oldal is,
ugyanis a szervezet részeinek levalasztisa egy madsfajta rugalmassag elvesztését
okozhatja, nevezetesen arrdl a rugalmassagrol van szo, mely a tudatossagbol és
felfogasbol ered. Minél nagyobb figyelem iranyul a vallalat f6 tevékenységeire,
anndl kevesebb a tudatossag f6 tevékenységek mogott folyd eseményekben. A
kornyezet valtozdsai valamilyen moédon megmutatkoznak, és egy adott funkciot
vagy lizletet hamarabb érinthetnek, mint mas egységeket. Amint ez a funkcid a
rendszer informalis rendszeréhez kapcsolodik, a valtozas tudatossaga mar a rendszer
kozvetitésével mehet végbe. Amennyiben a valtozas fenyegetd, egy erds kultira
valaszthatja annak elkeriilését vagy eltanacsolasat, de ez torténhet atfogd és fo
tevékenységeire koncentrald szervezetben egyarant. A legtobb valtozasra az atfogd
vallalat nagyobb hatarai és hatékonyabb informalis kommunikaciés és szabalyozo
rendszerei valoszinlileg érzékenyebben reagalnak, mint f& tevékenységekre
koncentral6 tarsai.

Egy kapcsolodo kérdés a nagysag. Mint minden koltségesokkentd stratégia, a
fo tevékenységekig torténd leépités arra a tételre épiil, hogy egy szik, jol
meghatérozott szervezet kivanatosabb, mint egy tagabb és kevésbé jol felépitett. Es
ez igy is van — amig valami el nem romlik vagy valami kiilonos torténik. Ezen a
ponton azonban a nagyobb szervezet kerlil folénybe. A szervezeti lazasag elnyeli a
hatasokat, és a kozos tudaskészlet megoldast nyudjt a problémara. Amint a k6zos
tudas részei leépiilnek, gyorsan elvesznek, és a szervezet sebezhetévé valik a
multban kevésbé zavar6 események altal is.
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4.4. Motivdcio és tanulds: a kozosség elonyei

Egy masik problémakor azon kapcsolatok megvaltozdsabol adodik, melyek akkor
torténnek, mikor az emberek alkalmazottakbol szallitokka vagy tanacsadokka
valnak, vagy amikor munkdjukat nem f6 tevékenységként itélik meg. Ezek a
valtozdsok joindulatiinak tlinhetnek a felsé vezetés szdmara, de maguk az
alkalmazottak fenyegetve érezhetik magukat. Kulturalis értelemben 6k azt az
iizenetet hordozzak, hogy az érintett emberek tobbé nem részei a torzsnek, vagy
legalabbis nem annak a résznek, amely valojaban szamit, és ez valamilyen szinten
elutasitast okoz. Ez bizonyos mértékig 0sztonzi Oket, mivel a kdzosség hatarain
kiviill megtalalhatjak sajat szabadsagukat és Onallo kifejezési modokat. Sokkal
inkdbb azonban valdszintileg az ellenkez6 hatas érvényesiil.

Egyik aldozat a motivacid. Nincs ra indok, hogy az emberek miért nem
talalnak a vallalaton kiviili terepen olyan és annyi motivaciot, mint azon beliil,
hiszen sokan kisebb csoportokban dolgozva és nagyobb autondémiat élvezve tobb
motivaciot talalhatnak. Azonban naivitas lenne ugyanazokat a motivaciokat keresni
kiviil, mint amelyek jol miikddnek belill. Egy erds vallalati kultura egyik
legkiemelked6bb hatasa a kultirahoz ko6todoé hiiség kialakulasa. A magas szintii
anyagi és érzelmi tamogatasban részesiild alkalmazottakrol gondoskodva a vallalat a
kozosség, és ahhoz vald tartozas érzését képes kifejleszteni, arra motivalva a
dolgozokat, hogy jol szolgaljak vallalatuk érdekeit. Amint egy funkcio kiiktatasra
keriil a megmaradt vallalat legjobb esetben egy potencialis vasarlova valik, de
rosszabb esetben ugy tekintik, mint aki eljatszotta az érintett dolgozok bizalmat.
Mennyit ér az alkalmazottak hiisége, good will és a vallalati motivacio, ha
Osszehasonlitjuk a szallitok szkepticizmusaval és belsé motivacidjaval? Nehéz ezt
megmondani, de biztos, hogy nem elhanyagolhato.

Szorosan kapcsolodik a motivaciohoz a biztonsag kérdése, és ennek Ujra kettds
éle van. Egyik oldalon all az az érv, hogy az alkalmazas biztonsaga egy hagyomanyos
szervezetben lustasdgot és eredménytelenséget sziil, Gsszehasonlitva a szerzodéses
szallitok energiajaval és hatékonysagaval. De ahogy minden sziil§ tisztdban van vele, a
bizonytalansag nem mindig motivalé. A bizonytalansag figyelmetlenséget és hibakat
sziil. Még kritikusabban, szervezeti szemszogbol, meggatolja a kérdezést, kisérletezést
¢és tanulast. Egy gyermek csak abban az esetben tesz fel kérdéseket, felfedezéseket és
tanul, ha bizik tanitdjaban és mind szocidlisan, mind pedig pszichologiailag
biztonsagban €érzi magat. A vezetdk is csak abban az esetben képesek a valtozasokra
reagalni és maguk is megvaltozni, ha ahogy Edgar Schein ramutatott, 1élektanilag
biztonsagban vannak. A {6 funkciokig torténd leépités, az alkalmazasi kapcsolatok
szallitéi szerz6désekkel vald felcserélésével és a hagyomanyos mindent feloleld védo
eyl bezarasaval, az 0j vallalatban ndvekszik az aggodalom szintje és besziikiil a
tanulas lehet6sége. Ugyanakkor a tanulas fogalma nagyon fontos — mas aspektusbol —
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azon cégek stratégidjanak megértéséhez, melyek a szaktudas-igényes szolgaltatasok
csindlni vagy vaséarolni dontése elott allnak. A dontés majdnem minden esetben egy
fontos kiilsé tényezével egésziil ki. Az igényes ligyfelek kivalthatjak a szakértelem
felhalmozodasat és hozzasegithetnek az 0j termékek piaci lehetdségeinek felkutatasahoz.
Alaposan vizsgaltuk az ,,igényes tigyfelek” és a ,,f6 felhasznalok™ altal kifejtett stimulalo
hatast. Kutatasok azt igazoltak, hogy a szakismeret-igényes szolgaltatisokat nyujté
cegek tanulnak igényes iigyfeleiktol és fo felhasznaloiktol, ami alapvetd kdvetelmény a
verseny elonyok megteremtéséhez.

A, kiils6 koordinacio” és ,.tanulas” fogalmak bevezetése egy még dinamikusabb
megkozelitést tesz sziikségessé. A csinalni vagy vasarolni dontésekkel foglalkozo
hagyomanyos elméletek nagy része nem tartalmazza ezeket az elemeket. Ezért
valasztottuk a ,,dinamikus adottsagok paradigmajat”, mely tartalmaz olyan elméleteket,
mint a tanulas és a képességek fejlesztése. Howells mutatta be, hogy példaul a software
fejlesztések legtobbszor belsd fejlesztésekkel indultak, a szolgaltatas piacdnak
hidnyaban. A bels6é fejlesztések végiil is az outsourcing kialakuldsahoz vezettek és
Onallo vallalatok jottek létre, az anyavallalatok tobbségi kisebbségi tulajdoni
részvételével. Howells ramutatott arra, hogy az eurdpai vallalatok egy adott Gtvonalon
haladva fejlesztették ki software szolgaltatasaikat.

A kovetkezé bekezdésben Howells fejlodési szakasz modellje a kiinduld pont.
Két 6 kiilonbség talalhatdo Hovells és a mi modelliink kozott. El6szor is a szakaszok
jellemz6i némiképp eltérnek egymastol. Mi a képességek fejlesztésének folyamatara
helyezziik a hangsulyt, mig Howells a szervezeti strukturat emeli ki. Emellett Howells
masodik és harmadik szakasza nalunk egylitt, a masodik szakaszon beliil jelenik meg. A
mi modelliinkben a harmadik szakaszt, amely a Howells modell szerint az utolso, a
teljes korti szolgaltatasok szakasza koveti (lasd: 2. tdblazat). Masodszor, meghatarozzuk
a szakaszok kozotti atmeneteket, Howells ugyanis nem magyarazta meg, hogy az egyes
szakaszok hogyan kovetik egymast.

Kereskedelmi kiadvanyok és egyéb forrasok felhasznaldsaval vallalati eseteket
vizsgaltunk meg abbol a szempontbdl, hogy behelyezhetok-e a négy szakasz
valamelyikébe, illetve illusztracid és bemutatas céljabol valasztottunk koziilik. A
vallalati dokumentaciok, kereskedelmi kiadvanyok ¢és megkérdezések alapjan
kimondhatd, hogy az esetek tobbsége mind a négy szakaszt lefedi. Ez a megkdzelités
segitséget ad a ,,tanulas” és ,,adottsag” fogalmak megértéséhez a szolgaltatasok fejlodése
soran. Az els6 szakasz a belso fejlodéssel és a szaktudas-igényes szolgaltatasok iranti
hazon belill kialakul6 igényekkel foglalkozik. A masodik szakasz soran a bels6
szolgaltatok egy harmadik partnerrel is kapcsolatba keriilnek. A harmadik szakaszra a
belso szolgaltato egység felszamolasa jellemzo. A negyedik szakasz soran a szolgaltatok
egyéb kiegészitd szolgaltatasokat ajanlanak tligyfeleiknek, kihasznalva az un. ,,0ne-stop-
shopping” eldnyeit (lasd. 2. tablaizat).
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2. tablazat A technikai szolgaltatasok fejlodési szakaszai

Howells Elfring és Baven
1.Uj részleg/funkcio 1.Belso fejlesztés
2.Fliggetlen alvallalat alakulasa, melyben az

anyavallalatnak ellenérzd szerepe van
3. Alvallalat alakulasa, melyben az
anyavallalatnak kisebbségi részesedése van
4.Teljes fliggetlenség 4.Teljes kori szolgaltatas
A technikai szolgaltatisok fejlddési szakaszai |
Forrds: Elfring (2006)

2.Eladas harmadik partner felé

3.Fuggetlenné valas

Elsé szakasz

A nagy vallalatok esetében az elsé szakasz kulcs jellemzdje a szaktudas-igényes
szolgaltatasok bels6 fejlédése. Ennek okat gyakran abban jelolik meg, hogy a vallalat
kiils6 kornyezetében nem all rendelkezésre a sziikséges know-how. Az 1960-es évek
végén a Ford vallalat is kénytelen volt a keresked6i software-ek belsé fejlesztését
valasztani. Létrehozott egy kereskeddi szamitastechnikai szolgaltatd részleget, mely
olyan szamitastechnikai rendszerekkel latta el a vallalatot, mely a Ford és Lincolt-
Mercury modellek eladasaval foglalkozd nagy szamt kereskedével folytatott
kommunikaciot tamogatta. Késobb a fokozatos leépités helyett, a Ford egy fiiggetlen
cégnek ajanlotta fel szamitastechnikai részlege teljes szolgaltatasait. Ezzel a fejlodés
harmadik szakasza kezdddott el. A kereskedelmi szamitastechnikai szolgaltatast eladtak a
houstoni Universal Computer System Inc.-nek. A Ford igy kommentalta az eladast:
,Jelenleg az UCS magasabb szinvonali szolgaltatast képes nyujtani kereskeddink
szamara, mint mi tudnank”. ,,Az UCS csak egy jelentéktelen résztvevo a kereskedelmi
szamitastechnikai tizletben kb. 4 %-o0s piaci részesedéssel.”

Masodik szakasz

Ezen szakasz soran a bels6 részlegek mar kiils partnerek részére is nytjtanak
szaktudasigényes szolgaltatasokat. Csokken a kizardlag vallalati célokat szolgald
szolgaltatasokbol szarmazd bevétel ¢€s ndvekszik a nyitott piacon megjelend
szolgaltatasok szama. Azzal, hogy néhanyan szolgaltatisaikat kiils6 partnereknek
ajanljak, egy olyan piac van kialakuldban, mely megel6zi a kizarolag belsé szolgaltatasok
vasarlasat.

Harmadik szakasz

A hazon belilli szolgaltatasok leépitése a harmadik sajatossaga. Ebben a
szakaszban a szaktudas-igényes szolgaltatasok altalaban a hossza tavil szerzédések
megkétése alapjan allnak a felhasznalok rendelkezésére. A kapcsolatok kezelése fontos
szerepet kap a gyakorlati munka 6sszehangolasakor.
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A harmadik szakaszban gyakran alkalmazott egyik szerezeti struktiura a joint
venture, mely fliggetlen poziciot biztosit a piacon.

Negyedik szakasz

A negyedik szakasz sordn a vallalat mar egységes szolgaltatas csomagot képes
igyfeleinek nyujtani. Jellemzé a vilagméretekben gondolkodd vasarlok részérdl
jelentkezé nyomas eredményeként a szolgaltatasi oldalon ki kialakuld novekvo foldrajzi
lefedettség. Ezen a ponton valaszat elé érkeznek a cégek, mivel mind a vevd, mind a
szallitd egy harmadik partnernek nyujtott szolgaltatastol remél hasznot.
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