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1. BEVEZETES

Karpataljan a kiszervezés a globalizacio hatasara, a rendszervaltas utan valt elterjedt aga-
zatta, hamarabb nem volt ra lehetéség a szovjet befolyas miatt. Az angol sz6 jelentését
azonban csak kevesen ismerik. Kiszervezés, tessziik fel a kérdést: Mit is jelenthet ez?
Amikor egy vallalat az addig sajat maga altal végzett tevékenységét, egy masik akar kiil-
foldi, akar a sajat orszagan beliil talalhato, az adott tevékenységre szakosodott vallalatnak
adja at, és ezt a kiils6 cég dijazés ellenében latja el. Ennek a két legfébb oka a koltségek
csOkkentése, és a hatékonysag novelése lehet. Manapsag a kiszervezést minden nagyobb
vallalat stratégiai dontésként kezeli. Kijelenthetd, hogy a Kiszervezés a vilag egyik legel-
terjedtebb egytittmiikodési formaja, a globalis fejlédés egyik motorja. A sikeres kiszerve-
z¢s alapfeltétele, hogy mind a kiszervezé cég, mind pedig a tevékenységet atvallald cég
egyarant profital az athelyezésbdl.

Véleményem szerint erre lehet példa a Karpataljai régioban évek ota miikodo cégek
Osszessége, legyen az gyar, vagy akar szolgaltatd kozpont. Ha csak a Beregszaszi—jarast
veszem példanak, a munkaképes lakossag nagy része ilyen ,outsource” tevékenységet
végz0 cégnél dolgozik.

A dolgozatomban szeretném bemutatni, mi is a kiszervezés, milyen teriileteken hajt-
hat6 végre. Mik lehetnek az eldnyei, és hatranyai. Bemutatom a kiszervezés kiilonboz6
agazatait, tipusait.

Elemzem a harom legelterjedtebb kiszervezést segité modellt, Williamson tranzak-
cios koltség modelljét, Pralahad és Hamel szervezeti alapképességek modelljét (,,core
competencis”), Pfeffer hatalmi—politikai modelljét.

A szakdolgozatom els6 felének célja , hogy menedzsment szempontbol mutassam be
a kiszervezést, az elmult 15-20 év hodito iizleti technikajat. Valaszt keressek a kovetkezo
kérdésekre: Mi a célja a kiszervezésnek? Miért érdemes kiszervezni? Ha egy vallalat a ki-
érdemes kihelyezni? Hogyan kell a kiszervezést végre hajtani? Milyen elényokkel és hat-
ranyokkal jarhat a kiszervezés?

Ahhoz, hogy egy térség alkalmassa valjon a kiszervezésre, adottsagokkal kell ren-
delkeznie, és kritériumoknak kell megfelelnie. Ebbdl kiindulva dolgozatom masodik felé-
ben Karpataljara vonatkozolag egy rovid jellemzést készitek a vallalkozoi kérnyezet elem-

zésével, ezen beliil az addzasi rendszerrdl és vamiigyintézésrdl, ismertetem a kiszervezési



szempontbol kedvezd vallalkozas formdkat, ejtek par szot a bankrendszerrdl, €és a cégbe-
jegyzésrol, a munkaerdrdl, és az alkalmazaskor felmeriild koltségekrol, az energiahordo-
zok dijair6l. Elemzem a kiilfoldi befektetések alakulasat, kiilonos tekintettel az Eurdpai
Uni6 orszagaibol szarmazo befektetésekre. Par oldalban irok a 1998 — 2005 k6zott miiko-
d6 Karpataljai Kiilonleges Gazdasagi Ovezetrdl (késébbiekben KKGO), és az altala nyu;j-
tott kedvezményekrol, amelyek a kiilfoldi befektetdk szamara voltak elérhetdk, illetve egy
jovobeni lehetdségrol, az magyar-ukran kozos ipari park 1étrehozasarol. Dolgozatom Kar-
pataljarol szolo részének f6 célja, hogy a lehetd legtobb teriiletre kitérjek €s informaciot

szolgaltassak kiszervezési szempontbol.

1.1. HIPOTEZIS

Dolgozatomban feltételem azt, hogy a kiszervezés megfelelé eszkoz lehet a hatékonysag
novelésére, a koltségesokkentésre, illetve azt, hogy Karpatalja megfeleld teriilet lehet az
ilyen iizleti technikak alkalmazasara: a gyartas-termelés kiszervezés és a miikodési folya-
matok Kiszervezésére, a miikodési folyamatok akar also, akar felsd szegmense tekinteté-

ben egyarant.



2. A KISZERVEZES FOGALMA, VALTOZATAIL FOBB AGAZATAI

2.1. MITEHAT AZ ,,OUTSOURCING”, KISZERVEZES?

A klasszikus kiszervezés (,,Outside Resource Using” — kiils6é eréforras igénybe vétele —
,,;outsourcing”) nem mas, amikor a vallalat, az addig maga altal végzett tevékenységét ra-
bizza egy kiilsé vallalkozora, 6nallo vallalkozast indit a tevékenység elvégzésére, vagy
kozos vallalkozasba kezd egy masik céggel, egy effektiv iizleti technika ami a globalizacio
¢s a novekvd fogyasztdi igények miatt jott 1étre, a globdlis piac rohamos fejlédése tett
mindossze két évtized alatt vilagméretli trendé. Egy koltségesokkentési-, hatékonysagno-
velési stratégia, egy lehetség arra, hogy az adott vallalat tartés versenyelényre tegyen
szert, és nagyobb értéket tudjon produkalni a fogyasztok szamara.

A 1ényegi képességre koncentralva , és azt hazon beliil tartva, a legjobban miivelve,
a tobbi kiszervezhetd tevékenységet pedig kiilsé vallalkozora bizva érhetd el a kivant ha-
tas: koltségesokkentés, hatékonysag novelése, a hossza tavu toke lekotés elkeriilése, koc-
kazatok csokkentése, kompaktabb, kevésbé hierarchikus szervezet 1étre hozasa.

A dolgozatom téma valasztisanak ecsetelésekor felfedezhetd ,.stratégiai tényezd”
szOkapcsolat. Ennek az oka az, hogy a kiszervezést csak azok a vallatok tudjék sikeresen
végre hajtani, akik ezt az iizleti technikat sikeresen integraljak az osszvallalati stratégiaba,
beillesztik a vallalat hosszu tava jovo képébe, 0ssze fiiggésbe hozzdk az értek lanccal, a
beruhazasi fejlesztési dontéseikkel.

Az ,outsourcing” fogalom meghatarozasa nem egységes sem a szakirodalomban,
sem pedig a gyakorlatban. Az elmult tizendt évben a kiszervezés annyi féle valtozata je-
lent meg, hogy nehéz lenne egy szoban vagy akar egy mondatban 6sszefoglalni a jelensé-
get.

A leg elterjedtebb véltozatai a magyar szakirodalomban a kdvetkezok:
tevékenység-kiszervezés,
tevékenység-kihelyezés,
kiils6 eréforrasok igénybe vétele,
eréforras-kihelyezés,
kiszerz6dés,
kiszervezés,

alvallalkozok bevonasa.



Ezek kozil az er6forras kihelyezést , és a tevékenység kiszervezést probalnam meg
definidlni, mert a ketté kozott 1ényegi kiilonbségeket vélek felfedezni: erdéforras kihelye-
zésnél a vallalat tokét fektet be, és 1étre hoz egy gyarat vagy egy szolgaltatdo kozpontot. A
tevékenység kiszervezést dolgozatomban gy értelmezem, hogy a vallalat. kiilsé vallalko-
z6ra bizza az addig sajat maga altal ellatott feladatot.

Ide fog majd kapcsolodni a késObbiekben a kiszervezési alternativak kozotti valasz-
tasi lehetség, vagyis , hogy a cég jogilag 6nall6 vallalkozast alakit , vagy kozos vallalko-
zast alakit egy kiils6 vallalkozoval (eréforras kihelyezés), avagy tevékenység kiszervezés
valosul meg, (tevékenység csoportokat valaszt le a szervezet, és ezeket kiilsé szervezet lat-

ja el szolgéltato jelleggel, szerzodésben rogzitett feltételeknek megfelelden).

2.1.1. Eroforras kihelyezés

Eréforras kihelyezésnek nevezziik azt a folyamatot, amikor egy vallalat a sajat
er6forrasainak egy részészt kiilsd vallalkozora bizza, vagy ezen erdforrasokat attelepiti
egy az iizemeltetéshez kedvezobb feltételekkel rendelkezé helyre. Az eréforras-
kihelyezésnek a kovetkezo f6 okai lehetnek: nem all rendelkezésre a sziikséges tapasztalat
-, szakértelem -, szaktudas -, vagy a sziikséges human eréforras, avagy ezekhez olcsobban
lehet hozza jutni méashol, ami koltségmegtakaritast jelent.

Az erdforras - kihelyezés beszélhetiink akkor, ha egy gyartd cég a termelési beren-
dezéseit helyezi ki egy ,,0lcsobb” orszagba, és ott végezteti el a gyartast, vagy ha egy
szolgaltato fektet be, és cég hoz 1étre szolgaltatd kozpontot, akar ,,Call Centert” egy masik
orszagban.

A szolgaltatasi teriiletek rendkiviil sokfélék lehetnek, mivel ennek az kiszervezési
szektornak van alsé és felsG szegmense iS. Az als6 szegmens esetében beszélhetiink az
egyszeriibb feladatok elvégzésérdl, mint az: adatbevitel, a nyomtatott szovegek digitaliza-
lasa, az egyszer(ibb honlapok tervezése, a telefonos-ligyfélszolgalati munka jelentds része,
amelyek kiilondsebb végzettség nélkiil is elvégezhetdek, mig a felsd szegmenshez tartoz-
nak a nagyobb szellemi felkésziiltséget igénylé feladatok: termék- és technoldgiai terve-

z¢s, piacelemzés vagy a pénziigyi tanacsadas, K + F.

2.1.2. Tevékenység kiszervezés

Tevékenység kiszervezés ,klasszikus” kiszervezés az , amikor lényegi képességet nem
érint6 tevékenységek elvégzését bizza kiils6 vallalkozora a szervezet. Ez nem igényel ak-
kora téke invesztaciot , mint a eréforras kihelyezés.

Leggyakoribb teriiletek, ahol ezt alkalmazzak:



- IT
- Pénziigy, szamvitel
- HR, bérszamfejtés
- Call Center, SSC (,,Shared Service Center”), tigyfélszolgalat
- Business Process (BPO)
- Marketing, telesales
A tevékenység kiszervezés megtorténte eldtt minden esetben egy szerzodés kertil
megkotésre, a ,,Service Level Agreement” (,,SLA”, Szolgaltatasi Szint Szerz6dés). Ebben
a szerzddésben vannak deklaralva a mindségi és mennyiségi paraméterek. Ha a szerz6dés-

ben lefektetett elvarasok nem teljesiilnek, a szolgaltatd cégnek kartéritést kell fizetnie.

2.2. MIAFO CEL?

- allando koltségek valtozova tétele (koltségesokkentés)

- koltségesokkentés mellett a jelenlegi mindségi szint novelése (mérhetdség megte-

remtése)

- a jelenlegi rendszer rugalmassagi és reagalasi képességeinek novelése

- a f6 tevékenységekre koncentralas megteremtése

- a szervezet késobbi miitkodési rendszerének javitisa a jobb megitélés érdekében
Hogy az elvart teljesitményt milyen formaban tudjuk megvalodsitani, annak a kovet-

kez6 alternativai lehetnek:

1) Minden marad a régiben, tovabbra is sajat, az alaprendeltetésszerii szervezet részét

képez6 szervezettel latjuk el a feladatunkat. (1. tablazat)

2) A szervezeti egység jogilag 6nallo vallalkozast alakit, amely vallalkozas az alapte-

vékenységet ellato szervezet érdekében tevékenykedik. (2. tdblazat)

3) Outsourcing (kiszervezés) valosul meg, melynek keretében tevékenységcsoportok

kertlilnek levalasztasra az alaptevékenységet ellatd szervezetrdl. A tovabbiakban kiilsd, a

szervezethez csak egy szerzddéssel kapcsolt szolgaltatd biztositja az alaptevékenység mii-

kodésehez sziikséges szolgaltatasokat tamogaté jelleggel. (3. tdblazat)

4) Koz06s vallalkozas inditasa, kiils6 vallalkozoval. (4. tablazat)

(Trembeczky, 2007:262-263)



1. tablazat Minden marad a régiben

Elényei

Hétranyai

A bels6 szaktudas (Know - How)

fennmarad.

Allando fix koltségek.

A szervezet hagyomanyos irdnyitasi

modszere (utasitas) fennmarad.

Nem meghatdrozhat6 és mérhetd

mindség.

Lehet6ség van belsé modernizalasra pl.:

szolgaltatd kozpont 1étrehozasa.

Rejtett és jarulékos koltségek

kiszamithatatlansaga.

Tobb id6 marad a késoébbi spin — off

illetve outsourcing 1étrehozésara.

Humanero6forras problémak

(pl.: elérelépési lehetéségek korlatai).

Forras: Trembeczky, 2007.




2. tablazat ,,Outsourcing” klasszikus kiszervezés esetén

Elényei

Hatranyai

A piac szakmai ¢€s technikai fejlodései

gyorsan megjelennek a szolgaltatonal.

Az alaptevékenységhez tartozo vezetdk
egy része a tovabbiakban is a korabbi
gyakorlatot akarja kdvetni. pl.:
aprolékosan megtervezett feladatokhoz
akarnak erdforrast szerezni, ezaltal a régi
felfogasu rugalmatlan vezetd csalddik az

outsourcingban.

Szerzddésben rogzitett, kiszamithato ,

tervezhet6 koltségek jelennek meg.

Az el6z06 pont miatt felmeriilhet a
szerz6dés jratargyalasanak lehetdsége

vagy megsziintetése.

A mindség a szabvanyok és a
szerzOdésben meghatarozottak alapjan

mérhetO.

Az eldnydk csak késdbb realizalodnak.

Rugalmassag, valtozé mas iranyt

kapacitas lekotés is lehetséges.

Az eldrelépési lehetdségek nem merevek,
rugalmasan valtozhatoak képesség

fiiggvényében.

Forras: Trembeczky, 2007.




3. tablazat Onall6 vallalkozas inditasa

Elonyei

Hatranyai

Az 1 valalkozas a szabad kapacitasat
kiajanlhatja (szolgaltatasai egy részét a

piacon hasznosithatja).

Ha csak a régi felfogasu vezetdk keriilnek
az 0j szervezet dontéshozoi kozeé, azzal a
gondoldasmod é€s a struktirak

,,megkovesednek”.

Kiils6 toke bevondsaval lehetdség nyilik a

vallalkozas modernizacidjara.

A vallalkoz6i mentalitas hianyzik. Az elso
pontban foglaltak bekovetkezése esetén az
alaptevékenységhez kapcsolddo részek
konzervalodnak, a piaci nyitas nehezebbé

valik, €s a szervezet hatékonysaga lelassul.

A belso, alaptevékenység kiszolgalasahoz
rendelt know-how bévithetévé valik ,,piaci

tudasnu” szakértelemmel.

Az 1j szervezet még nem rendelkezik
modern piaci €s lizleti tervekkel, ezért az
ehhez kapcsolodo kontrolling tevékenység
az els6 id6szakban gyenge. Ezaltal a kiilsé
piaci szerepld felé torténd szolgaltatas
kiajanlas nehezen mérhetd, igy veszteséges

is lehet (veszteség keletkezik).

Az 0j menedzseri szemléletii
menedzsmentben konnyebb a képesség

alapjan torténd eldérelépés.

A human — és eszkoz eréforras elsddlegesen
az alaptevékenységhez kotheto , igy a
piacon nehezen értékesithetd.

Lehetdvé valik a gazdasagtalan, vagy kis
hatékonysagu szervezeti elemek
megsziintetése, elsorvasztisa (amennyiben

nem veszélyeztetik az alaptevékenységet).

Telitett piac-verseny.

Motivacids rendszer kialakitasaval a
szervezet érdekelté valik a hatékony

mukodésben.

Cash-flow hiany.

Forras: Trembeczky, 2007.



4. tablazat Kozos vallalkozas inditasa

Elonyei

Hatranyai

Nagymeérteki kiilso téke aramlik be.

Eléfordulhat, hogy a kiilsé toke csak az
addigi alaptevékenység biztositasabol
szarmazo bevételek elemzése utan érkezik

be (biztos profit).

Vallalkozasi tapasztalattal és
szakértelemmel rendelkezd know-how

aramlik be.

Az alaptevékenység biztositasahoz nem
minden esetben tudja hozzarendelni az 1j

strukturakat.

Az alaptevékenység kiszolgalasahoz rendelt
szervezeti elemek szabad kapacitasa

kiajanlhato.

Amennyiben az alaptevékenység tovabbi
biztositasaban nincs meghatarozza egy
mindségi szint emelkedés eléfordulas a

,kettds mérce”
1. piaci kiajanlas esetén verseny és
mindség,
2. alaptevékenység biztositasanal,
valtozatlan mindség melletti

valtozatlan profit.

Versenyképes, piaci alapu motivacios és

elOmeneteli rendszer kialakitasa.

Non-profit szervezet tobbségi tulajdonlasa
esetén a menedzsment struktira

»megkovesedhet”.

A beérkez6 toke és know-how magasabb
szintli alaptevékenység kiszolgalast

eredményez.

A koz0s vallalkozés alaptevékenységhez
kapcsolodo tevékenységei elonyei-hatranyai

csak késobb realizalhatok.

Az 1) menedzsment megalakuldsaval
konnyebbé valik a modernebb belsd
szerkezeti struktlra és szervezeti struktura
kialakitasa, konnyebben meghatarozhatova

¢s mérhetdve valik az ar és a mindség.

Forras: Trembeczky, 2007.




2.3. AKISZERVEZES EMBERI EROFORRAS SZEMPONTBOL

Szeretném arra felhivni a figyelmet, hogy a kiszervezés belsé menedzselése emberi eré-
forras szempontbol legalabb annyira fontos, mint a kovetkezetes és preciz véQrehajtas, a
meqfelelo partner kivalasztasa, és a szerzodéskoteés.

Példaul abban az esetben , ha az kiszervezés egyik kovetkezménye a karcsusités, 1ét-
szamcsOkkentés, egyes szervezeti egységek megsziintetése: ez szervezeti konfliktusokhoz
vezethet. A kiszervezésre keriilé szervezeti egység dolgozoi a személyes érdekeik és am-
bicioik miatt biztosan ellenezni fogjak az akciot, ezért fontos az, hogy idében ki legyenek
valasztva a belso jeloltek, akik végre hajtjak az atszervezést. Ezek a jeldltek idOben téjé-
koztatjak az alkalmazottakat, hogy azok fel tudjanak késziilni a munkéjuk elvesztésére.
Fontos a munkdjukat elveszitd munkatarsak segitése abban , hogy tjra el tudjanak helyez-
kedni , 0j allast tudjanak taldlni, igy Ok is nagyobb ,.elkotelezettséggel” lesznek az atszer-
vezEs irant.

Ez fontos az adott tevékenység folyamatos ellatasa miatt a kiszervezés végrehajtasa
alatt.

Egyes esetekben, a dolgozok elvesztése fajo pont lehet a vallalat szamara, f6leg ak-
kor ha a kiszervezés sikertelennek bizonyul. Ezt a tudasbazis, mas néven a ,,know-how”
kiaramlasanak is nevezhetjiik. Egyes esetekben ez a veszteség az egész szervezetet érint-

heti, ha ezek kereszt funkcionalis ismeretek voltak.

2.4. AKISZERVEZES VALTOZATAI A KAPCSOLAT TiPUSA, ES A FOLDRAJZI TAVOLSAG
FUGGVENYEBEN

Attol fiiggden, hogy a kiszervezés az orszadgon beliil torténik meg, vagy kiilfoldon, hogy

az adott kontinensen beliil, vagy mas kontinensen , illetve a szolgaltatd és ligyfél kozotti

kapcsolat jellege alapjan, 1étrejottek a kiillonbozo valtozatok az kiszervezésen beliil. Ezeket

fogom elemezni. El6szor a ,,outsourcing” és a ,,contracting” kozotti kiillonbségeket

24.1. ,,Outsourcing” és ,,Contracting”

Az ,outourcing” az a folyamat, amikor az tigyfél, kiszervez6 atadja a szolgaltatonak a te-
vékenység feletti rendelkezés jogat. Szerzédésben rogzitik az elvarasokat, amelyet a szol-
galtatonak kotelessége teljesiteni. Ettdl kezdve az ligyfél nem szol bele a megvaldsitasba,
a munkavégzésbe, ez teljes mértékben a szolgaltato feladata lesz, és az 6 dontései szerint

valosul meg.
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Azonban a kiszervezés ugy is megvaldsulhat, hogy a kiszervezd cég nem mond le a
folyamat, tevékenység ellendrzésének jogarol. Ezt a valtozatot nevezziik ,,contractingnak”.
Ebben az esetben az tigyféltdl kapott utasitasok, iitem tervek, és akar folyamatosan valtozo
elvarasok szerint kell zajlania a gyartasnak vagy szolgaltatas nyujtasnak.

Magyarorszagon ez ismerdsnek tiinhet, hiszen ezt nevezziik szerzodéses gyartasnak,
vagy ,,bedolgozasnak”.

Az ,outsourcing” (kiszervezés a folyamat feletti ellenOrzés atadasaval) és a

,contracting” (kiszervezés az ellenérzés atadasa nélkiil). (Bégel, 2002:4)

2.4.2. Insourcing, visszaszervezés

Az insourcing” az ,,outsourcingal” ellentétes folyamat, magyarul visszaszervezés, tevé-
kenység visszavétel. Ebben az esetben a mar kiszervezett tevékenységet integralja a valla-
lat Ujra a sajat szervezeti keretei kozé. A visszaszervezésre legtobbszor akkor kertiil sor , ha
a vallalat elégedetlen a szolgaltatoval, a kiszervezés eredménytelennek , akar veszteséges-
nek bizonyult. Ekkor a vallalat visszatér az el6z6 miikodési modellhez. Visszaszervezés-
nek nevezziik tovabba még azt a folyamatot, amikor a vallalat a sajat szervezeti keretein
beliil kiilonit el eréforrasokat, és hoz 1étre kompetencidkat, egy 1j tevékenység mitkddteté-
sére.

Az amerikai tizleti szohasznalatban an az ,.insourcingnak” egy masik jelentése is,
mely a magyar szakzsargonban nem hasznalatos. Eszerint a visszaszervezés azt jelenti,
hogy kiilfoldi tulajdonti cégek hoznak létre 1étesitményeket és teremtenek munkahelyeket
az Egyesiilt Allamokban (pl.: a japan Honda Motor Company létrehozta a Honda North

America Inc. tarsasagot és termel6 tizemeit). (KPMG, 2009:5)

2.4.3. Cosourcing

Ha egy vallalkozés valamely tevékenységet mind belsd, mind kiilsé eréforrasokkal végez
(pl. szoftverfejlesztés bizonyos részét kiszervezte, de bizonyos fejlesztéseket hazon beliil
lat el), akkor azt ,,cosourcingnak™ nevezziik. A ,,cosourcingra” példa lehet, amikor egy
vallalat ugyan rendelkezik belsd audit-részleggel, de szamos belsé audit feladatot (pl. pro-

jektek auditja, telephelyi auditok) kiils6 szolgaltatoval végeztet el. (KPMG, 2009:5)

2.4.4. ,,Offshore outsourcing”, tavolra valé kiszervezés

Az tavolra valo kiszervezés esetében a kiszervezési célorszdg , valamely tengerentili,
vagy nagy tavolsagban 1év6 orszag. El6szor a gyartds kiszervezés teriiletén torténtek meg
a nagyobb volument ,,0ffshoring” tigyletek, de késébb a szolgaltatoi teriileten is egyre

tobben kezdték vasarolni példaul a ,,Call Center” szolgaltatasokat Indiabol, mivel az or-
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szag Brit gyarmat volt, igy rendelkezik a megfeleld angol nyelvtudassal. Ugyan ebbdl az
elvbdl kiindulva vasarolja meg tobb magyarorszagi cég a ,,Call Center” szolgaltatasokat
Kéarpataljarol, az itt €16 magyar anyanyelvii munkaerd miatt, igaz ez mar ,,nearhore” (ko-
zelre torténd) kiszervezésnek szamit.

Az tavolra valo kiszervezésnek fobb alternativai a kdvetkezok:
a) A vallalat egy megfeleld masik orszagban leanyvallalatot alapit egyes, tobbnyire
szolgaltato jellegii tevékenységek ellatasara.
b) Multinacionalis cég sajat szolgaltatdo kozpontot hoz 1étre, amely kiilonb6z6 orsza-
gokban tevékenykedo részlegeinek nyujt szolgaltatasokat.
C) Ugyfél és szolgaltaté a kiszervezendd tevékenység ellatasara kozos vallalatot ala-
pit. A résztulajdon kozvetlen beleszolast biztosit az tigyfélnek, ami kiilondsen fontos lehet
kockazatos tigyletek esetében. Ezt a megoldast ,,cosourcing”-nak is szoktak nevezni.
d) A jogilag fiiggetlen szolgaltaté kdzpont egy masik orszagban van, az ligyfelet on-
nan szolgalja ki.
e) Globalis cég olyan szolgaltatoval kot szerzOdést, aki, maga is globélis cég 1évén,
képes 6t barmely orszagban kozvetleniil kiszolgalni. (Forras: Bogel Gyorgy, 2004:41-46)

Az Kkiszerezési technikak folyamatos fejlédésének koszonhetden kialakul az
,multisourcing”. Ez egy jellemzden tavolra valo kiszervezési stratégia, ami egy vallalati
funkciot, példaul az IT tevékenységek portfoligjaként értelmez, ahol egyes tevékenységek
kiszervezhetoek, egyesek cégen beliil maradnak. ,,Multisourcing” esetén az tigyfélnek ,
vallalatnak lehetdsége van valasztani a kiilonb6z6 szolgaltatok koziil, versenyeztetheti
azokat, €s lehetdség szerint akar tobbel is dolgoztat. Ennek kdszonhetdéen a hagyomanyos

,»egytol-egynek” tipusu kiszervezési tigyletek hattérbe szorulnak.

2.4.5. ,Nearshore outsourcing”, kozelre valé kiszervezés

A kozelre valo kiszervezés esetében az akcio az adott kontinensen, foldrajzilag 500 — 800
km-es tavolsagban valdsul meg, vagy akar egy szomszédos orszagban torténik. Ebbdl fa-
kaddan az eldnyei: rovid utazéssal elérhetd, egyazon idézondban talalhato, kozés a mun-
kanyelv, a politikai-, gazdasagi-, és kulturalis kozelség, esetleg kdzos torténelmi mult. Eb-
bdl kovetkezik , hogy a jelentds tOkeinvesztald orszagok szamara, Magyarorszag, Német-
orszag, Ausztria, Lengyelorszag, és Hollandia szamara, Karpatalja ,,nearshore” kiszerve-

zésl teriletnek szamit.
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2.4.6. ,,Onshore outsourcing” (,,onsourcing”), kiszervezés orszagon beliil
Ez a kiszervezés egy primitivebb forméja. Ebben az esetben az kiszervezés az adott orsza-
gon beliil torténik meg. A tevékenység hazai szolgaltato ellendrzése ala kertil.

Ide kapcsolnam a ,rural sourcing” fogalmat, mint az ,,onsourcing” egyik okat,
ugyanis ebben az esetben az atszervezés a magasabb bér(i varosi teriiletekr6l olcsobb vi-
déki térségekbe torténik. Ez azon vallalatok szamara lehet alternativa, akik elkeriilnék a

tavolra valo kiszervezés negativ vonzatait.

2.5. AKISZERVEZES FOBB KATEGORIAI

A kiszervezési tevékenységeket harom kategoriaba oszthatjuk, aszerint, hogy a kiszerve-
z¢és milyen teriileten megy végbe, milyen folyamatokat érint, és milyen stratégiai megfon-
tolas all az akcid hatterében. Eszerint a kategoriak a kovetkezok lehetnek: informaciotech-

nologiai kiszervezés, miikodési folyamat kiszervezés, és stratégiai folyamat Kiszervezés.

2.5.1. Informaciétechnolégiai kiszervezés, (,,IT outsourcing”)

Az informdcié technoldgia kiszervezés magaba foglalja a véallalaton beliili informatikai
eszk0zok, és alkalmazasok teljes vagy részbeni kiszervezését, amelyek a kovetkezok le-
hetnek: tigyfélkapcsolat menedzsment (,,CRM”), informatikai telefonos segitségnyujtas
(,,Help Desk”), alkalmazasgondozas, hang és adathaldzatok, asztali szamitd gépek, rend-
szerfelligyelet, adatfeldolgozés, integralt vallalatiranyitasi rendszerek (ERP), alkalmazés
fejlesztés. A rohamosan fejlédd informacios technoldgianak, és a informatikai szolgélta-
tok folyamatosan boviilé szolgaltatas palettajanak koszonhetéen, ezt 6sszefogdan akar tel-
jes egészében kiszervezhet0 a teljes informatikai rendszer, informatikai stratégia.

- Teljes korti IT kihelyezés.

Ez az a szituacié , amikor a vallalat eladja az informatikai felszereléseit, halozatat a szol-
galtatonak, és ennek az lizemeltetését, fejlesztését, €s karban tartdsat a szolgaltato latja el
dijazas ellenében.

- Halozat és alkalmazasiizemeltetés, vagy alkalmazasbérlet.

Ebben az esetben a mar meglévo alkalmazasokat adja el a cég, lizemeltetésre és fejlesztés-
re, és ezért havi bérleti dijat fizet. A hardware infrastruktira lehet bérelt vagy sajat.

- Alkalmazésiizemeltetés.

A megbiz6 egy testre szabott alkalmazast, vagy alkalmazas portfoliot ad at az szolgaltato-

nak , lizemeltetés céljabol, és ezért lizemeltetési dijat fizet.
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- Alkalmazasbérlés.

Bérleti szerz6dés jon létre. Ebben az esetben elére bedllitott sablonalkalmazéasokat kap,
amelyeket tavoli szerverparkbol vesz igénybe, halézaton keresztiil. Arban benne van a
hardver €s héalozati infrastruktira hasznélat is.

- Infrastruktira bérlés.

A szolgaltatd hozzaférést ad az igényelt halozati kapacitasokhoz (,,data center”, ,,VPN”).
Erre akkor van sziikség ha a haldzati infrastrukttra kiépitése tal koltségesnek mutatkozik.
- Informatikai telefonos segitségnytjtas (,,IT Help Desk™).

Ekkor a szolgaltatd telefonon keresztiil nytjt segitséget a felmeriilé IT problémakra. A
megbizé a direkt erre a célra fent tartott telefonszamon tud kapcsolatba 1épni a ,help
desk”-es munkatarssal, aki telefonon keresztiil segit a probléma megoldasban, avagy itt

van lehetdség bejelenteni a felmeriilt hibakat.

2.5.2. Miikodési folyamat kiszervezés (,,Bussiness Process Outsourcing, BPO”)
A kiszervezés kovetkezd 1épcséfoka a ,,Bussiness Process Outsourcing” (késébbiekben
BPO), azaz a miikodési folyamatok kiszervezése, ami a kovetkez6t jelenti : kiils6 vallal-
kozd vesz at egy vagy tobb kulcs kompetenciahoz tartozé mitkodési folyamatot. A vallal-
kozo eldre deklaralt mindségi és mennyiségi kritériumok szerint ellendrzi a folyamat mi-
kodését.

Ezeket a mindennapos miikddési folyamatokat a kovetkez6 részekre bonthatjuk: hat-
tér irodai szolgaltatasok kiszervezése, ligyfélszolgalati ligyintézés kiszervezése.
1) Hattér irodai szolgaltatasok kiszervezése (,,Back Office Outsourcing”, BOO).
2) Ugyfélszolgalati iigyintézés kiszervezés (,,Front Office Outsourcing”, FOO).
A BOO a vallalat belsd iizleti tevékenységeire irdnyul , ezek a kovetkezok lehetnek:
a) Bérszamfejtés

A bérszamfejtés kiszervezése az egyik legegyszeriibb kiszervezési teriilet. A magyar
vallalatok altaldban alkalmaznak féallasu bérszamfejtét, a multiknal azonban bevett szo-
kas kiils6 szolgaltatd alkalmazasa. De ma mar egy a bérszamfejtés nem mertil ki a bérek
felszamolasaban. Egy ilyen munkatarsnak tisztaban kell lennie a folyamatosan valtozo
torvényekrol, eldirasokrol. Ezen kiviil egy naprakész bérszamfejtd javaslatokat is tud tenni
a kiilonboz6 tamogatasokrdl, adomentes juttatasok igénybevételérdl, szintén koltség meg-
takaritas. Es maga a kiszervezés sem igényel nagyobb el6készitést.
b) Tranzakci6 feldolgozas.

Erre egy nagyon jo példa a pénziigyi szektorban talalhatunk. Régebben a csekkek
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¢és atutalasok feldolgozasat a pénzintézet alkalmazottainak kellett elvégezni. Manapsag
ezeket az iddigényes adminisztracios munkakat a bankok ,,back officeoknak™ adjak ki.
Ennek koszonhetoen alkalmazottak, a f6 munkakoriikre, az tizletkotésre, és az étékesitésre
tudnak koncentralni.

Ezek a feladatok azért, hogy minél kisseb legyen a hiba lehetdség, egyszertiek és
kdrvonalazottak, ugyanis a hibas teljesités sulyos kovetkezményekkel jarhat.

C) Pénziigy és szamvitel (F&A).

A pénziigyi és szamviteli tevékenység kiszervezése a BPO felsé szegmenséhez tar-
tozik, ezek a feladatok szakértelmet, és szellemi felkésziiltséget igényelnek. Ezekre a fel-
adatokra inkabb a nagyobb konyvvizsgald cégek palyazhatnak , mint a KPMG vagy az
Accenture. Ezek a feladatok lehetek: konyvelés, addzasi feladatok végre hajtasa, kdnyv-
vizsgalat, bevallasok és beszdmolok elkészitése.

Az FOO az iigyf¢llel kapcsolatos szolgaltatasokat foglalja magaba, példaul:

Telefonos tigyfélszolgalat (Call Center, Help Desk).

A telefonos iigyfél kezelés napjaink egyik dinamikusan fejlddé agazata tigy Ma-
gyarorszagon, mint Indidban, és az egész vilagon. Kezdetben az cégek hazon beliil hoztak
1étre ligyfél szolgalatot , amely arra szolgalt , hogy a veliik kapcsolatos tigyeket, problé-
makat kdnnyebben lehessen megoldani.

Manapsag a ,.call centerek” nem csak az ligyintézés megkonnyitésére szolgalnak,
ezen kiviil lebonyolitanak kézvélemény kutatasokat, értékesitéseket, idopont egyeztetése-
ket.

Egy ,.call centeren” beliil vannak ,,outbound”, és ,,inbound” , azaz kimené ¢és bejovo
hivasok. A ,,call centerek” altalaban fliggetlen szolgaltatok, akik segitséget nyujtanak ter-
mékek vagy szolgaltatasok értékesitésében, és a telefonos iigyintézésben.

Adott esetben a ,,call centereken” beliil iizemelhet egy ,,help desk” részleg is. Ennek
a f6 feladata a telefonos segitségnytjtas, problémaazonositas, megoldas. Altalaban a ,,help
desk” forro vonalak az IT szektorban fordulnak el6 legtobbszor, a szakemberek telefonon
keresztiil nyujtanak segitséget az szamitogéppel, szamitd gép haldzattal kapcsolatos prob-
1émak megoldasaban. Ezen kiviil példaul a mobil szolgaltatok is tizemeltetnek ingyen hiv-

hato ,,help desk” vonalakat, T-Mobile, Telenor.
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2.5.3. Stratégiai folyamat kiszervezés (,,Strategic Process Outsourcing, SPO”)

A stratégiai folyamatok kiszervezésekor (,,Strategic Process Outsourcing”) a vallalat olyan
tevékenységeket szerveznek ki, amelyek fontos szerepet téltenek be az 0sszvallalati stra-
tégiaban. Ezek példaul a gyartas, szolgaltatas, kutatas és fejlesztés. Ez nevezhetjiik a leg-
fejlettebb kiszervezési formanak, hiszen ez a tipus igényli a legtobb el6késziiletet. Ebben
az esetben a legfontosabb a tevékenység folytonos ellendrzés alatt tartasa, kontrollja, a
megfeleld partner kivalasztisa. A stratégia kiszervezés nem csak az adott folyamat iranyi-
tasanak atadasaval jar, hanem az egész modszer kihelyezésével, akar technoldgiavaltassal
IS.

Azt, hogy a vallalat melyik szallitot valassza, kritikus sikertényezdk alapjan felalli-
tott kritériumok alapjan torténik. A potencialis szolgaltatd az, amely a legmagasabb pont-
szamot éri el ezen a kritérium skalan. Ezen kiviil fontosak a személyes talalkozok és eze-
ken a talalkozokon folytatott interjuk, amin kideriil , hogy a szallitok megértették-e az el-
vart kovetelményeket. Ezen tul fel kell mérni a partner vallalati kdrnyezetét, kulturajat,
modszereit. Rovidtavon példaul a termelés kihelyezésnek lehetnek negativ aspektusai: mi-
ndség romlas, termelés csokkenése, a szervezeten beliili modszerek kiszivargasa. Hossza
tavon azoknak, akik a stratégiai folyamatok kiszervezését beillesztik az 6sszvallalati stra-
tégiaba, koriil tekintden alkalmazzik a technikat, koltségcsokkentéshez, hatékonysag no-

vekedéshez, jelentds profithoz juthatnak.
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3. OUTSOURCING KENYSZER VAGY LEHETOSEG

Amerikara és Europara vonatkoztatva a kiszervezés kezdetben kényszer volt, mint sem le-
hetéség. Ennek oka az volt, hogy a japan vallalatok a globalizaciora reagalva hetvenes-
nyolcvanas években messze feliil multdk az amerikai €s eurdpai verseny tarsakat a gyartasi
képességeikkel, rugalmas termelés szervezésiikkel, a ,,lean manufacturing”, azaz a karcsu
gyartds megvalositasaval. Ez a termelési és logisztikai folyamatok tokéletesitését jelenti.
A tedria lényege pazarlasok, felesleges tevékenységek megsziintetése, és a hozza adott ér-
ték novelése. Emellett arra kell torekedni, hogy minden egyes termelési folyamat minél
jobban novelje a termék értékét. Pazarlds pedig minden olyan tevékenység amely noveli a
termék eldallitasanak koltségét.

A pazarlasnak hét fajtdja vagy forrdsa van, ezek a kovetkezok:

— taltermelés,

— nagy készletek ¢s raktarallomany,

— szallitas,

— holtidok,

— felesleges mozgasok,

— gyartasi hibak és felesleges folyamatok. (Liebner, 2005:2)

Ezen termelési, és menedzsment filoz6fidk alkalmazaséaval a japan vallalatok (Toyo-
ta, Sharp, Honda, Sony) termékeik magasabb szintliek, és olcsobbak voltak, és igy idejét
multta tették a hagyoményos amerikai és eurdpai termelésszervezési elméleteket.

Eurdpanak és Amerikanak, €s tobbi olyan orszagnak, ahol az addig megkovesedett
termelési filozofidkat preferaltak, alkalmazkodniuk kellet kovetni az 0j termelési logiszti-
kai, menedzsment trendeket (,,Just in Time” - JIT, ,, Total Quality Management — TQM”,
,,Bussiness Process Reengeniering” - BPR).

De ez még nem volt elég, ugyanis a versenyeldnydk pillanatok alatt tlintek el. Ezért
kellet kiaknazni az offshore termelési teriileteket, ahol olcsébb volt a munkaerd és a fenn-
tartasi koltségek. A egyre rovidebbek lettek termék élet gorbék, és fogyasztoi kereslet egy-
re gyorsabb ¢és radikalisabb lett.

Igy tehat a kiszervezés volt az a perspektiva, amely biztositani tudta a vallalatok
szdmara azt a rugalmassagot amelyet a globalizaci6 és a piac megkovetelt.

Ezek utan beszélhetiink a kiszervezésrol, mint lehetdségrol:
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Az ,outsourcing” kockazatmegosztashoz vezet a vallalat és partnerei kozott, emel-
lett gyorsabb alkalmazkodasi lehetdséget jelent a piaci valtozasokra. A koltséges €s bi-
zonytalan megtériiléssel kecsegtetd kapacitasok kiépitésére nincs sziikség, ehelyett szer-
zOdni kell azzal a partnerrel, aki rendelkezik veliik. A vallalat csak azokra a tevékenysé-
gekre fokuszal, amelyek végrehajtasaban vildgszinvonalu képességekkel rendelkezik,
amelyek mitkodésének, tevékenységének alapjat képviselik. Ezzel szemben a vallalati tel-
jesitmény szempontjabol nem kritikus, elegendé hozzaadott értéket nem termeld tevé-
kenységeket kiszervezi, erre szakosodott, vilagszinvonali képességekkel és kapacitasok-
kal rendelkez6 vallalkozoknak. (Hinek, 2009:53)

A termelési folyamatok tjra gondolasa utan, a rohamosan fejlédé informacios tech-
nologidnak koszonhetden 1étrejott a kiszervezés egy 0j dgazata, az ugynevezett fehérgallé-
ros kiszervezés, amely a szellemi felkésziiltséget igényld szolgaltatoi jellegli tevékenysé-
gek kiszervezését jelenti. Ez egy fontos lehetéség egy vallalat szamra a koltséginek csok-
kentésére, és nagyon jo lehetdség egy alacsony munkabérii orszdgban frissen diplomazott
palya kezdd szdmara, viszont egy fejlett orszdg szakembere szdmara egy veszélyforras,
ugyanis emiatt barmikor elveszitheti a munkdjat. A kiszervezés célorszdganak szintén jo
lehetéség, munkahelyek teremtédnek, nagy mennyiségii kiilfoldi toke aramlik be, ami se-
giti a gazdasag fejlodését, €s még tobb tokét vonz. A fejlddd orszdgok szempontjabol fon-
tos megemliteni az infrastruktura ¢és a fels6 oktatds folyamatos fejlodését az
,outsourcingnak™ koszonhetden, ami szintén jotékony hatés, és persze elengedhetetlen,

hogy a célorszag vonzo legyen kiszervezési szempontbol.

3.1. ,MAKE OR BUY”, CSINALD MAGAD VAGY VASAROLD MG?
A gyartani vagy vasarolni dilemma szorosan kapcsolddik a kiszervezés témahoz. Ez egy
fontos stratégiai dontés, amely szintén hosszu tavon befolyasolja a vallalati miikodést.

Az ,outsourcing” Kathryn Harrigan szerinti definicidja is a ,,make or buy” dilem-
maval kithetd Ossze:

A szervezetben folyd aru és szolgaltatas-eldallitas érdekében sziikséges anyagok és
szolgaltatasok biztositasara iranyul6 ,,make or buy” dontések Osszessége. (Kathryn
Harrigan 1985., idézte Hinek, 2009:12)

Az, hogy a vallalat maga 4llitja el6 a terméket, vagy megvasarolja azt, a kovetkezd
feltételek alapjan dol el:

a) Uzleti célok, amik lehetnek a profitmaximalizalas, arbevétel ndvelés, megtériilés

hangsulyozasa, talélésre torekvés. Ezek a célok azonban egészen eltérd dontéseket igé-
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nyelnek a ,,make or buy” kérdésben. A japan vallalatok terjeszkedésre és arbevétel novelé-
sére torekednek, ami inkabb a gyartasnak kedvez. Az amerikai vallalatok inkabb az aktua-
lis profit novelésére , ami a koltségesokkentés minden nemil iranyzatat , igy a kiszervezést
is elényben részesiti.
b) A versenyeldny forrasa, amelyet minden esetben a fogyasztoi igények befolyasol-
nak. Ismerni kell a vevok legfontosabb elvarasait, a vallalat miikodését pedig ezeknek kell
ald rendelni. Ha a vevdk jobb mindséget, alacsonyabb koltséget, gyorsabb szallitast, na-
gyobb rugalmassagot, esetleg nagyobb foku innovativitast, magasabb szinvonala szolgal-
tatast igényelnek, akkor a vallalatnak ezekhez a feltételekhez kell alkalmazkodni, és ez fog
versenyelény forrast jelenteni. De a magas szinvonalu versenyeldny forrds utdn mindig ott
van a vevok arérzékenysége. Azért, hogy a fogyasztdo minél jobb ar-érték aranyt termék-
hez juthasson, fontos a tranzakci6 és koordinacios koltségek csokkentése.
C) Az adott alkatrész stratégiai jelentsége, ezt azonban dinamikusan kell értelmezni,
hiszen van olyan helyzet, hogy az alkatrész az adott pillanatban nem tinik fontosnak, de a
technoldgia bonyolultsaga, egyedisége , amellyel el lett allitva viszont stratégia jelentd-
ségli. A masik érdekes példa, hogy a nagy autogyartd cégek egy része minden alkatrészt
kiilsOs céggel gyartat, de a motorgyartast meghagyja hazon beliil, mivel az stratégiai jelen-
tOségl.

Abban az esetben, ha a tevékenység ellatasat a vallalat a sajat szervezeti keretein be-
lil oldja meg, hosszu tavh téke lekotéssel, és elkdtelezettséggel kell szamolnia, ha a vasar-
last valasztja, az valamilyen szintii kiszolgaltatottsagot jelent a szallitoval szemben.

Osszefoglalva a dontés meghozatala el6tt vallalatnak harom tesztet kell végre hajta-
nia:
a) a véllalatnak rendelkezésre allnak-e a folyamat végrehajtasdhoz sziikséges bels6
képességei €s kapacitasai?
b) a vallalat altal elérhetd mindség kielégiti-e az ligyfelek/fogyasztok igényeit?
C) van-e rovidtavon kapacitaskorlat, amely esetleg kiilsé szallitd/szolgaltatdé bevona-
sat igényli?

Ha a teszt végre hajtasa utan az kiszervezés realis opcionak latszik, akkor akér a
kulcskompetencidk is kiszervezhetdek.

A kovetkezo 1épés a szallitd/szolgaltato értékelése a kovetkezo feltételek alapjan:

1) Rendelkezik-e a szallitok a sziikséges kapacitasokkal, és kompetenciakkal.
2) Létezik-e alkalmas kommunikécios csatorna a szolgaltaté és tigyfél kozott.
3) Mennyire jelent veszélyt az esetleges ,,know-how”, illetve technoldgia kiaramlasa.
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4)

A szolgaltato/gyartd milyen szinten tudja kielégiteni a fogyaszto igényeket, illetve

a megbizd igényeit.

5)
6)
7)
8)
9)

A szolgaltatd/szallitd belépésével noni fog-e a ciklus 1do.
Bovithet6-e a szolgaltato/szallito érték lanca.

A szolgaltatd/szallito ,,0ffshore”, vagy ,,nearshore” talalhato.
A gazdasagi-politikai kockazatok felmérése az célorszagban.

Pénziigyi elonyok értékelése, koltséghatékonysag, nagyobb kiszervezés esetében

méretgazdasagossag elemzése.

A kihelyezéssel a dontési algoritmus nem ér véget. Akar pozitiv, vagy negativ az

,outsourcinggal” kapcsolatos dontés, a tevékenységeket célszerii rendszeresen tjraértékel-

ni (Kumar és Eickhoff 2006, idézte Hinek, 2009:137).
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4, MIT? MIERT? HOGYAN? OUTSOURCING MODELLEK, ELMELETEK

4.1. PFEFFER HATALMI-POLITIKAI MODELLJE

A modell elemzése el6tt fontos meghatarozni a hatalom és a politika pontos definiciojat.
A hatalom az a képesség, amikor egy személy képes befolyasolni egy masik személy ma-
gatartasat az adott helyzetben, a politika pedig az a folyamat, amikor a hatalom alkalma-
zasra kerill , vagyis a hatalom birtokosa befolyasolja a dontéseket.

A szervezeti hatalom forrasai a kritikus eréforrasokhoz vald hozza jutas, és a szerve-
zet hierarchidjaban betoltott pozicio. Ezekhez a kovetkezd politikai taktikdkkal lehet hozza
jutni: az informacidk szelektiv felhaszndlasa, kiilsé szakérték bevonasa, koaliciora 1€pés.
Pfeffer elmélete szerint a vallalatot érinté dontéseket nem gazdasagi vagy stratégiai ténye-
z0k alapjan hozzdk, szerinte a dontéseket nem lehet eldre jelezni, de meg lehet dket érteni
azért, mert ezen dontések kimenetelei megvaltoztatjak a szervezeten beliil a hatalom ere-
deti megoszlasat. Ezért a hatalmon 1évok probaljak a sajat érdekeik szerint alakitani a don-
tési folyamatokat, sot a kiils6 szolgéltatok is bele folyhatnak ezekbe a hatalmi harcokba.
Ezek miatt a tények miatt a kiszervezés folyamata befolydsolva van a szervezeten beliili
hatalmi viszalyoktol.

Ebbdl kiindulva a kiszervezéssel kapcsolatos dontések ugy érthetdek meg, ha ismer-
jiik az érintettek hatalmi pozicioit, érdekeit, és a kiszervezés utdn megvizsgaljuk a valtoza-
sokat benniik.

Egy valami egyértelmilien leszogezhetd, a szervezeti egység dolgozoi és vezetdi,
amelyiket a kiszervezés érint, hevesen ellenezni fogjdk az akciot, mivel elveszithetik a
munkajukat, pozicidjukat. A kiszervezés belsé menedzselése legalabb olyan fontos, mint a
szolgaltatd/szallitoval vald kiszervezési folyamat menedzselése, ahogyan azt a dolgozat
els6 harmadaban (,,A kiszervezés emberi erdforras szempontb6l™) is emlitettem.

A masik fontos szempont a megbizo - szallitd kozotti érdekegyezdség megteremtése,
ide kapcsolodik az iigynok elmélet, amely szerint a megbizd harom féle képen tud fellépni
a szallitoé opportunista hozza allasa ellen:

a) Ellenorzo rendszereket épit ki, ezeket rogziti a szerzodésben.

Ennek az elénye, hogy feliigyelni tudja a munkavégzést, és minden informacioval

rendelkezni fog. (Teljesitmény ellendrzd rendszerek, koltség elszamolasi rendszerek,.)

b) Osztonzési taktikat alkalmaz.
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Véleményem szerint ez a legjobb mddszer, mert igy k6zos céljaik lesznek, €s a szallitonak
nem all érdekében a szolgéltatast kizardlag a sajat hasznara végezni. (Eredményorientalt
szerzddés, az ligynok részesedést kap az tigylet nyereségébol.)
C) Direktiv magatartasi normdak rogzitése szerzodésben.
A megbizd szerz6désben szabalyozza a szallito viselkedését egyes szituaciokban, viszont
ez egyes esetekben gatolhatja a hatékony probléma megoldast.

Az els6 és a harmadik modszer 6tvozésére jellemz6 a ,,contracting ” egylittmikodési

formara.

4.2. WILLIAMSON TRANZAKCIOS KOLTSEG MODELLJE

A modell 1ényege, hogy 0sszehasonlitja a két variaciot, vagyis: ha a vallalat a sajat szerve-
zeti hierarchidjan beliil végzi el a tevékenységet, vagy kiszervezi kiilsd véllalkozé szdmara
a klasszikus ,,outsourcing” értelmében. Ez a modell széles korben elismert nézeteket tiik-
1oz, €s eszerint az a jobb megoldas, ahol a tranzakcids koltségek Gsszességben véve ala-
csonyabbak.

Ha a hierarchian beliili megoldast valasztja a vallalat, a gyartasi koltségeik magasab-
bak lesznek, a koordinécios, tranzakcids koltségek viszont alacsonyabbak. Ha kiilsd , a te-
vékenységre szakosodott szolgaltatot/szallitot valasztunk, a termék vagy szolgaltatas el6-
allitasi koltsége alacsonyabb lesz, a koordinéacios koltségek magasabbak lesznek kiszer-
vezés jarulékos koltségei miatt, kezdetben.

A két technika gazdasdgossagat ot tényezd befolyasolhatja: a tranzakci6d gyakorisa-
ga, az eszkozok és szaktudas specializaltsdga, a helyhez kotottség, a kiilsd szolgaltatok
szdma, €s a tranzakcioval kapcsolatos bizonytalansag. Williamson szerint abban az eset-
ben kell az ,,outsourcing” mellett donteni, ha a szolgaltatas nem specialis, ha a potencialis
szolgaltatok szama magas, biztos kdrnyezet ovezi, €s nem til gyakran veszi igénybe a val-
lalat. A magas koordinécios koltségek elkeriilése végett pedig kiilondsen nagy figyelmet
kell szentelni a szerzédés elokészitésére és kialakitasara, mert ez hosszl tavon befolyasol-

crer

ja majd a szervezet 6szvallalati stratégiajat. (www.outsourcingcenter.hu)

4.3. PRALAHAD ES HAMEL SZERVEZETI ALAPKEPESSEGEK MODELLJE

Pralahad és Hamel tézise szerint minden vallalatnak vannak olyan lényegi képességei
»core competensis” amit Ot tud legjobban abban az iizlet agban, ez lehet egy vagy tobb
képesség is. Ezeknek a 1ényegi képességeknek koszonhetden jonnek 1étre az alap termékek
,core products” , pontosabban a ,,core competention” alap termékekbe épiil be, az alap

termék pedig a végtermék részegysége. (A Honda példaja kivalo bizonyitéka kulcskompe-
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tencidk létezésének. A cég kulcskompetencidja a kisméretii motorok létrehozasanak ké-
pességében rejlik, amelyet a Honda egy sor végtermékbe képes beépiteni a csonakoktol az
autokig. A kulcskompetencia a motorok €pitésének képessége, a kulcstermékek a moto-
rok, a végtermékek a csonakok, fiinyirok, motorkerékparok és autok. Hasonloképpen a
Sony kulcsképessége a miniatiirizalasra vald képesség, amellyel be tud 1épni egy sor elekt-
ronikai termék piacara (Hinek 2009:90).) Ezek a vallalat hossza tava versenyképességé-
nek hordozoéi. Pralahad és Hamel modellje azt mondja ki, hogy ezeket az alapképessége-
ket, €s a hozz4juk tartoz6 tevékenységeket nem szabad kiszervezni. Minden vallalatnak ra
kell jonnie, mi az alapképessége, biztositani kell neki az eréforrasokat, és centralizalni kell
oket.

A kulcs kompetencidk legfobb jellemzoi:

a) piacok széles koréhez adnak hozza férést,

b) jelentdsen hozza jarulnak a minéség noveléshez,
C) a versenytarsak nem tudjak lemasolni,

d) egy vall. maximum 4-5 kulcs kompetenciaval bir.

Ezen elmélet szerint egy vallalati funkcié akkor szervezhet6 ki, ha nem kapcsolodik
alapképességhez, vagy alaptermékhez, ha nem stratégiai jelentdségii a tevékenység, illetve

ha igen, akkor csak stratégiai szovetség keretében szervezhetd ki.

4.4. PORTER ERTEKLANC KONCEPCIOJA

\ Villalati infrastruktira \

\ Emberi eréforras menedzsment

\ddrkclln Ertékesitést
kovetd
Ioglsﬂlka uﬂckunu szolgiltatasok

/ Technol6gia menedzsment

/ Beszerzés /

1. Aabra Porter értéklanc koncepcié

Forras : Porter, Michael E. (1985), www.outsourcingcenter.hu
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Michael Porter felallitotta a vallalat értéklanc elméletet (1. abra), ezen beliil pedig
kilenc, értékteremtd folyamatot kiilonboztetett meg, ugymint: vallalati infrastruktara, em-
beri er6forrds menedzsment, technologia menedzsment, beszerzés, bemend logisztika,
termelés, kimend logisztika, marketing és értékesités, értékesitést kovetd szolgaltatasok.

Eszerint a modell szerint egy vallalat akkor miikddik sikeresen, ha tisztdban van a
sajat kulcsfolyamatainak fontossagaval, ezen folyamatokat teljesitmény-koltségelemzéssel
méri. Annak kdszonhetden , hogy a vallalat kulcsfolyamatokra van bontva, tisztan latszik
melyik folyamat milyen koltségeket termel.

Abban az esetben, ha a piacon van olyan szolgaltatd/szallito, aki az adott értékte-
remtd tevékenységet koltséghatékonyabban tudja tizemeltetni , ugyan olyan , vagy akér

jobb mindség mellet, redlis dontés a kiszervezés.

4.5. SZINERGIA A MODELLEK KOZOTT

A harom legelterjedtebb modell, ami szerint a kiszervezést sziikségességét, kockazatait, és
varhato eredményeit vizsgalni tudjuk a fentiekben emlitett Pfeffer hatalmi — politikai,
Wiliamson tranzakcios koltség, Pralahad és Hamel szervezeti alapképességek modellje.
Véleményem szerint ehhez hozza kapcsolva Porter értéklanc koncepcigjat alkothaté meg a
megfeleld kiszervezési menedzsment stratégia, ami a kovetkez6kbol all dssze:

Williamson tranzakcios koltség modellje arra vilagit ra, hogy hosszu tavra érdemes
Kiszervezni, és csak akkor ha koltségesokkentéssel jar.

Porter értéklac koncepcidja, Pralahad és Hamel szervezeti alapképességek modellje
azt mutatja meg, hogy milyen folyamatokat és tevékenységeket szabad kiszervezni.

Pfeffer hatalmi — politikai modellje arra vilagit ra, hogy mennyire fontos az kiszer-
vezés kiilso és belsd menedzselése, a szolgaltatd/szallito és a kiszervezésre keriild szerve-
zeti egység szempontjabol, azért, hogy a kiszervezés alatt 1évo tevékenység folyamatosan
el legyen latva, tovabba védekezni lehessen a szallitd/szolgaltatd opportunista hozzaallasa

ellen a kiszolgaltatottsag elkeriilése miatt.
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Williamson
tranzakcios
kéltség
modellje

Szinergia a
modellek
kozott Porter
értéklac
koncepcidja

Pfeffer
hatalmi -
politikai =

modellje Sikeres

Kiszervezés

Pralahad és
Hamel
szer.alapk.
modellje

2. abra Szinergia az ,,outsourcing” modellek kozott

(Sajat szerkesztés)

Osszefogva ezeket a modelleket (2. abra), a kiszervezést megelézéen és kdvetéen

mindegyiket figyelembe kell venni. Szinergiat kell kialakitani koztiik, hiszen egyik sem

zarja ki a masikat, és egyik sem mond ellent a masik téziseinek.

a)
b)

c)

d)

9)
h)

F6bb tandcsok a kiszervezéshez:
Kiszervezés iizleti értékekért, stratégiai eldnyokért
Elvarasok megfogalmazasa
Megfeleld partner kivalasztasa, ,,multisourcing” alkalmazasa (szolgaltatok verse-
nyezetése)
Targyalasok win—win megéllapodésig, kdlcsonds érdekegyezdség kialakitasa
Gordiilékeny és projektismertetés és tevékenységatadas
Pontosan definialt szolgaltatasi szint meghatarozasa
Mindig legyen kilépési stratégia
A fogyaszto igényekhez mérten szolgaltatasi szint folyamatos megujitasa (Mark,
2006:222)
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5. AZ OUTSOURCIG ELONYEL HATRANYAI

5.1. AZz,,OUTSOURCING” TECHNIKAK ALKALMAZASANAK ELONYEI

Sajnos az ,,outsourcing” tigyletek fele megbukik a nem megfelel6 el6készités és lebonyoli-
tas miatt, azonban akik megfelelden kivalasztottak a partnert, felmérték az beszallito ké-
pességeit, és preciz , atfogd szerzédést kotottek koltség csokkenési hatékonysag noveke-
dési valtozasokat tapasztalhatnak.

Ezek a valtozasok stratégiai szempontbdl a kovetkezok lehetnek:

Gyorsabb funkciokezelés: azaltal, hogy funkciot kiszervezte, mint szolgaltatast vasa-
rolja meg, gyorsabb megoldast valasztott, mint ha a szervezeten beliil épitett volna ki egy
egységet a funkcid elvégzésére, rovid idon beliil kap készterméket vagy szolgaltatast.

Stabil mindség hataridon beliil: ennek koszonhetden a végfelhasznald igényei
egyenletesen vannak kielégitve. Mindség romlas esetén kisebb a veszteség, vagy nincs az
SLA-nak (Szolgaltatasi Szint Szerzddés) koszonhetden. Mindség romlaskor vagy hatar-
idén kiviili szallitaskor a szallito kotbért fizet. Es mivel a szallitok kozott piaci verseny
van, a szerz0dés lejartakor, vagy ha az engedi akar kozben is lehetdség van a szolgaltatd
valtasra. A szakosodott szallitd/szolgaltatd alkalmazasa altal csokkennek a ciklus idok.

Kockazat megosztas: szorosan kapcsolddik az el6z6 ponthoz, azok a terhek, amelye-
ket a szervezet addig maga viselt hibas vagy késedelmi szallitas esetén, azt most részben a
partner viseli.

Rugalmassag: a vallalat gyorsabban tud reagalni a piaci valtozasokra, csokkenteni,
novelni tudja a kibocsatott termék vagy szolgaltatds mennyiséget az igényekhez mérten.

Leényegi képességre, alaptevékenységre valo koncentralas: annak koszonhetden,
hogy nem kell er6forrasokat rendelkezésre allitani példaul a bérszamfejtésre, HR iigyekre,
tobb 1d6 marad verseny eldnyre szert tenni a Iényegi képességek altal.

., Know-how” bedramldsa: az ,,outsourcing” soran béviilhet a vallalat szellemi toké-
je, gyakorlati szaktudas aramlik be az ,,outsourcing” soran, amit cégen beliil id6 igényes
lenne kifejleszteni.

Technologiai fejlédés: a szakosodott szolgaltatd olyan technoldgiai Gjitdsokat hoz-
hat, amelyet cégen beliil szintén sok 1d6 lenne kifejleszteni.

Pénziigyi megtakaritasok, koltségcsokkentés:

Globalis beszerzés (,, 0ffshoring ):kiszervezés olcsobb bér és adokoltségli orszagba.
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Fix koltségek valtozova tétele: ha tranzakcid alapt bérezésrdl van szo, csak az adott
tranzakciokért kell fizetni amik megtorténtek, nincs sziikség sajat eréforrasra a folyamat
elvégzéséhez, tehat nincs fix koltség.

Meéretgazdasagossag: azaz a ndvekvo elballitott termék, vagy biztositott szolgaltatas
esetén, a mennyiséggel novekedésével csokken az egy termékre egységnyi szolgaltatasra
jutéd eldallitasi koltség. ,,Outsourcing” nyelvre forditva minél nagyobb megbizast kap a
szallit6 , annal olcsdbban végzi el a munkat.

Hatokér gazdasagossag: kiszervezéskor akkor 1€p fel, ha tobb 0sszefiiggd szolgalta-
tast vesz at a szallito, igy szakmai hozza értésének koszonhetden lecsokkenti a szolgaltata-
sok ko6zotti kooperacios €s koordinacios koltségeket.

Standardizaldasbol szarmazo koltségek (folyamatgazdasdagossag): mivel a szolgélta-
to/szallitd az adott tevékenységre specializalodott, ezért rendelkezik azzal a struktaraval,
ami a folyamat leggazdasagosabb végrehajtasahoz sziikséges.

Toke lekotes csokkentése: elkeriilhetd az alaptevékenységeket kozvetleniil nem ta-

mogat6 tevékenységbe torténd befektetés, hisz a toke lekotést a szolgaltatod hajtja végre.

5.2. AZ,, OUTSOURCING” TECHNIKAK ALKALMAZASANAK HATRANYAI

Nem megfeleld partner kivalasztdsa: a nem megfeleld szallitod kivalasztasa a sikertelen ki-
szervezés fo oka. A szallitokat ,,hard and soft” erds €s gyenge képességeik alapjan lehet
értékelni. Az erds képességek , amelyeket referencidkkal tdimasztanak ald, és kézzel fogha-
toak, lizleti tapasztalat, alacsony koltségli gyartds vagy szolgaltatasnyujtas. A gyenge ké-
pességek szellemi jellegliek, sokszor leellendrizhetetlenek, példdul a rugalmassag , inno-
vacios képesség, szervezeti kultira. Ezeket a képességeket figyelembe kell venni a szol-
galtato/szallito kivalasztasanal.

A szallito opportunizmusa (a ,,make or buy” dilemma egyik fontos kérdése): ebben
az esetben a vallalat kiszolgaltatotta valik a szallitoval szemben. Ez két esetben fordulhat
elé, ha nem megfelelé a szerz6dés, és nem foglalja magaban a szallito kotelezettségeit, a
mindségre, mennyiségre, és hataridokre vonatkozdan.

Nem megfelelo tevékenység kiszervezése: vallalat olyan tevékenységet szervez ki,
amely szorosan kapcsolodik a 1ényegi képességéhez.

., Know-how” kiaramlasa: a szervezet kritikus tudast veszit el , és értékes human
er6forrast, ha szervezeti leépitéssel jart a kiszervezés. Még rosszabb, ha ezek az alkalma-

zottak kereszt funkcionalis ismereteket birtokoltak.
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Rugalmatlan szerzodeés kotése: a szerzddés elokészitésére fontos elegendd idot szan-
ni. A két fél kozotti felelésség megoszlast fontos deklaralni, teret kell hagyni a felmeriild
problémak keretek kozotti megoldasara. Pontos, preciz szerzédést kell kotni, ami rugal-
mas, €s nem tartalmaz kiskapukat.

Innovdcios képesség elvesztése: minden kiszervezési tigylet esetében a szerz6désben fog-
lalt szolgaltatési szint egy id6 multan elavultta valik a folyamatosan valtoz6 igények miatt,
ezért a szolgaltatdt szerzodésben kotelezni kell a folyamatos innovacidra, fejlesztésekre,

hogy az ligylet eredményes legyen.
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6. OUTSOURCING SZERZODES KOTES

Az ,outsourcing” szerzddések, mint a legtobb szerz6dés kér részbdl allnak, alapszerzo-
désbdl, és a hozza tartozé mellékletekbdl. A mellékletek koziil a legfontosabbak a szolgal-
tatasi szintet megallapitok (SLA). Az ,,outsourcing” szerzddések hasonld képen épiilnek
fel, de érdemes kiilon valasztani azonban a ,,nearshore” és ,,offshore” tigyleteket, ugyanis
a foldrajzi tavolsag miatt eltérések lehetnek tartalmuk, iddtartamuk, jogi és pénziigyi hata-
saikban. Az offshore szerzédéseknél figyelembe kell venni foldrajzi és kulturalis tavolsa-
gokat, a felszerelések szallitasi nehézségeit, a vallalati miiveletek irdnyitdsanak megszer-
vezését, a vallalat felépitésének atszervezését, a konyvelésre és konyvvizsgalatra vonatko-
70 szabalyokat, nyelvi akadalyokat, geopolitikai helyzetet.

A legfontosabb témakorok, amelyeket az ,,outsourcing” szerz6désbe bele kell foglal-
ni:
- a szolgaltato altal nyujtott szolgaltatasok kore
- szerzodés idobeli hatalya
- teljesitménymeérés, audit (ezt jellemzden az SLA szabalyozza)
- iranyitas és ellendrzés (standardok, eljarasok, folyamatok, amelyekhez a szolgalta-
tonak alkalmazkodnia kell, adott esetben az igénybe vevo szabalyzatot allit 6ssze a teveé-
kenység kivitelezésének modjahoz)
- igénybe vevi felelésségi kore (mi nem tartozik a szallito feleldsségei kozé, mik
azok a feltételek, amelyeket biztositani kell a szallitd szamara, hogy tartani tudja magat az
SLA - hoz)
- szolgaltato felelosségi kore (hibas teljesités esetén milyen mértéki kartérités, kot-
bért kell fizetnie)
- beszamolok és dokumentaciok (a beszallitonak milyen dokumentumokat kell eljut-
tatnia az igénybe vevdnek, milyen hatariddre, milyen formatumban )
- titoktartas
- szerzédés megsziinése, és az ekkor alkalmazott eljdrasok (ilyenkor a szallitonak, az
un. atmeneti id6szakban biztositania kell a szolgéltatast, nem fejezheti be a szerzddés le-
jértakor azonnal)

A szerzodést eld készitd targyalasok legfontosabb feladata az SLA Osszeallitasa. Az

SLA a kovetkezoket tartalmazza:
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- ., In scope”’, hataskort képviseld szolgaltatasok leirasa (milyen szolgaltatasokat kell
nyUjtani a szolgaltatonak)

- kritikus sikertényezék meghatdarozdsa (azaz meg kell hatarozni azt a mindséget,
ami folyamatosan kielégiti a végfogyasztokat)

- teljesitménymutatokat kell kialakitani (vevok elégedettségének rendszeres mérése,
az elért koltségesokkentés szintjének, vagy a ndvekvo hatékonysag szintjének értékelése)

- ki kell alakitani a teljes mérési és beszamoldasi rendszert (1gy, hogy azt mind a két
fél relevansnak tekintse)

Az ,outsourcing” szerz6déskotés utan kovetkezik a lebonyolitas, elkésziil egy pon-
tos projekt terv, amely a szerzodésre tamaszkodva leirja az lizemeltetés modjat, az eréfor-
ras beosztés, esetleg atadast (kiilonods tekintettel, ha munkaerd atadasra, személyzet atvé-
telre), iitem tervet. A projekt terv alapjan megkezdddik az lizemeltetés, amely a szolgélta-
tas/szallitas folyamatos mindségi, mennyiségi, tartalmi ellendrzése mellet megy végbe.

Néhany fontos tipp a szerz6dési buktatok elkertilésére:

a) ,,Say no to canned contracts” — Mondjuk nemet a ,,konzervativ”’ szerzédésekre.
Sok koncepciot dolgoztak ki a kiszervezési szerzodésekre az utdbbi évekbe, az alacsony
mozgasteret, €s kilépési lehetdséget biztositd a konzervativ szerzddések nem tartoznak
ezek koze.

b) ,,Set yes to short contracts” — Mondjunk igent a rovid tava kapcsolatokra.

Az optimalis id6intervallum a szerzédéskotésre két év. Ez a piaci versenynek kdszonhetd,
hiszen a szerzddés lejartakor, vagy akar az eldtt lehetdség nyilik az 0j ajanlatok mérlegelé-
sére.

C) ,, Protect your proprietary processes and limitliability” — Védd a sajat eljarasaidat

¢s hatarfeleldsségedet.
Egy ,,outsource” vallalat, ahova a kiszervezés megvalosul, felmérheti az cég erésségeit—
gyengesegeit, €s ezeket az informécidkat a késobbi targyaldsok, szerz0dés kotés soran a
sajat elonyére fordithatja.

d) ,, Ask for help” Segitségkérés.

Ha problémak akadnak, szakértd tanacsado segitséget kell kérni, akik segitenek a kocka-

zatcsokkentésben, €s a vallalati célok véghez vitelében.(Douglas—Scott, 2005:165)
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7. KISZERVEZES KARPATALJAN

Karpatalja altalanos sajatossaga, hogy barmelyik orszaghoz is tartozott, mindig periférian
helyezkedett el, tavol a fovarostol és a nagy ipari kozpontoktdl. Egyik allam sem forditott
kiilonosebb figyelmet a tavoli régio fejlesztésére, gazdasagi felemelkedésére. (Baranyi
2009:301)

Ennek ellenére Karpatalja kiilonleges gazdasagi régio koszonhetéen kedvezd geopo-
litikai helyzetének (mivel hataros Lengyelorszaggal, Szlovakiaval, Magyarorszaggal, Ro-
maniaval), torténelmi multjdnak, kozlekedési Utvonalainak, etnikai Osszetételének. Kar-
patalja Ukrajna kapuja K6zép Europa felé. Ezeknek a tényezoknek kdszonhetéen egyediil-
allo tulajdonsagokkal rendelkezik kiszervezési szempontbdl. Véleményem szerint erre
példa a Karpataljai régidoban évek 6ta miikodd cégek Osszessége, legyen az gyar vagy

szolgaltato kozpont.

7.1. ANYAG ES MODSZER

A Karpataljai régié tanulmanyozasahoz kiszervezési szempontbol a sziikséges informaci-
okat és adatokat a Karpataljai Adohivataltdl, a Karpataljai Vamhivataltol, a Karpataljai
Villamos Energia Szolgaltatotol (3akapmartsobnenepro), a Karpataljai Gaz Szolgaltatotol
(3akapmatras), és az Ukran Nemzeti Konyvtar online oldalardl szereztem be. Az igy szer-
zett adatok segitségével elemzem az adozasi rendszert, az energiahordozok arait, a kilfol-
di téke alakulasat 2006 — tol 2011 — ig. Megvizsgadlom az 1998 — 2005 - ben miikodd
KKGO - et, és altala nytjtott kedvezményeket, szot ejtek egy magyar-ukran kdzods régio-
fejlesztési lehetdségrol, a kozos ipari park 1étrehozasarol. Szot ejtek a munkaerd bérezésé-
ol és felvazolom milyen kiaddsokra kell szamitani az alkalmazas soran. Ennek f6 célja,
hogy némi 6sszehasonlitési alapot biztositson.

Tanulmanyom célja, hogy ravilagitsak arra, miért lehet Karpatalja potencialis ki-
szervezési teriilet, f0ként az EU tagorszdgok szamdra. Felvazolom azokat a tényezdket,
amik alkalmassa teszik a régiot arra, hogy a vallalatok koltségeket tudjanak csokkenteni a
kiszervezés soran. Kitérek azokra a szempontokra, amelyek a ,,kozelre” valo kiszervezést

vonzova teszik az Eurdpai Unid orszégaiban gazdalkodo cégek szdmara.
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7.2. HIPOTEZIS

A fentiek alapjan jelen tanulmanyban feltételezem azt, hogy Karpatalja megfeleld térség
kiszervezési szempontbol, tekintve az olcsé munkaerdt, az Eurdpai orszagokhoz képest
alacsony fenntartasi koltségeket és kedvezO adozasi rendszert. Illetve azt, hogy a 2013 -
2014 — ben véarhato tarsasagi jovedelemado csokkenése kapcsan novekedni fog a befekte-

tési kedv Karpataljara.

7.3.  AZEUROPAI UNIOS ORSZAGOK TOKEBEFEKTETESEI KARPATALJAN

Karpataljan jelentés mértéki kiilfoldi téke van jelen, amelynek 1ényeges része, az Eurdpai
Uni6 orszagaibdl szarmazik (3. abra), ugymint Németorszag, Magyarorszag, Ausztria,
Lengyelorszag, Hollandia, de jelentések még USA és Japan befektetései is. Németorszag
befektetései 16,2 % - t, Magyarorszagé 13,4 % - t, Ausztria¢ 13,2 % - t, Lengyelorszagé
13,2 % - t, Hollandiaé 10,2 % - t tesznek ki az 6sszbefektetések tiikrében.

50 mUSD
40
30
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10
0 T T T T 1
Németorszdg Magyarorsszag Ausztria Lengyelorszag Hollandia
® muUsD

3. abra Jelentés befektetések az EU orszagaibol (mUSD, 2010.10.01.)

Forrés: Heunraiino, 2011.

Ezek a tokebefektetések legfoképpen az ipar agazataiba invesztalodnak, amelyek a
kovetkezok: feldolgozodipar, textilipar, illetve gépgyartas, de manapsag mar a szolgaltatoi
szegmensbe is torténnek befektetések, amelyre példa az ligyfélszolgalati ligyintézéssel
foglakoz6 irodak megjelenése. Az Eurdpai Unids orszagok tokebefektetéseinek nagy része
Karpatalja nagyobb varosaiban &sszpontosul: Ungvar, Beregszasz, Munkécs, Huszt , és
Csap. Beregszasz varost figyelembe véve 2006 — hoz viszonyitva nétt a kiilfoldi toke-
mennyiség. Mig 2006 — ban a Karpataljara iranyuld, az Eurdpai Unid orszégaibdl szarma-
70 befektetések minddssze 3,2 % - at birtokolta, 2009 — ben ez az arany 7,34 %, 2010 —
ben pedig 7,04 %. (4. abra)
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4.4abra Az EU toke befektetéseinek megoszlasa Karpataljan 2006 — 2010 kozott
Karpatalja nagyobb varosaiban szazalékos megoszlasban
Forras: Heunraiino, 2011.

Mig 2006 —ban a kiilfoldi téke mértéke 261,3 mUSD volt, ez a szam 2011 —re mint-
egy 104,9 mUSD -val 366,2 mUSD -re emelkedett. Ezen befektetések 67,72 % - a az EU
— bol szarmazik. (5. abra) A kovetkez6 tablazat szemlélteti a kiilfoldi 6ssztéke mennyisé-
gét, és az Eurdopai Unid orszagaibdl szarmazo befektetések és Osszbefektetések aranyat

Karpataljan 2006 — 2011 id6intervallumon.
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5. abra Kiilfoldi mikodé téke, kozéppontban az EU befektetések alakulasa Kar-
pataljan, 2006 — 2011 idéintervallumon (mUSD)

Forras: Heunraiino, 2011.
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Karpataljan az ezredforduld ota — eltekintve kisebb hullamzasoktdl — a legtobb ipar-
ag részesedése az ipari Ossztermelésbdl stagnal vagy csokken. Ez aldl csak a gépgyartas
képez kivételt, amely viszont latvanyos felfutast produkalt az emlitett id6szakban. Ennek
az a f0 oka, hogy az egyetlen olyan karpataljai iparag, amelybe ujabban jelentds kiilfoldi
befektetések is iranyultak. (Baranyi, 2009:305)

Ezen befektetések a kiszervezésnek koszonhetdek, amely eredménye a Karpataljara
kiszervezett gyarak 0sszessége, amelyek koziil jelentésebb az Eurocar, ahol Volkswagen ,
Skoda személyautdkat gyartanak, a beregszaszi és munkacsi muiszergyar (Flexrtonix), ahol
példaul a magyarorszagi illetéségli Lear Corporation gyartatja a Ford Focus személyautok
motorkorbdacsait, és a vezérld elektronikat, de a Flextronixban érdekelt még a Philips és a
Panasonic, Xerox, Gilant, és a Pace is. A Bereg Kabel, ahol szintén személy autékhoz
gyartanak elektronikai alkatrészeket, a Yadzaki Ukraine, ahol elektronikai kébelek gyarta-
sa folyik, Fisher Munkécs itt sitalpakat gyartanak, ¢s a Jabil. Megemliteném még a varro-
dakat, amibdl szintén jelentés mennyiség talalhato, példaul az Ukrainen Abitexet, ahol
Armani és Benetton divat aruk gyartsa folyik, vagy a Zarah Mode Ukraine —t . A Karpatal-
jan talalhato gyarak az eurdpai legfoképpen piacra termelnek.

Lathatjuk, hogy a kiszervezés elsé hullama, a gyartas kiszervezés hamar elérte Kar-
pataljat. A kiszervezés masodik hullama az informacidtechnolédgiai kiszervezés. Ehhez
szorosan kapcsolodik a miikodési folyamat kiszervezés, ugyanis ez sok esetben informati-
kai tdmogatéssal valosul meg.

A kiszervezés harmadik hullamat a gyorsan fejlodo tizleti tevékenységet képviselik,
,telemarketing”, a vevoi rendelések és érdekldédések feldolgozasa, az alkalmazotti juttata-
sok feldolgozésa, a bejovd és a kimend szamldk kezelése. Ezek koziil Karpataljan a
,telemarketingel” talalkoztam, és volt szerencsém harom ,,call centerben” is dolgozni
részmunkaiddben, kett6ben értékesitoként, egyben pedig produkcids menedzserként. Ezek
koziil a legjelentdsebb az Avto Call volt. Igy test kdzelbdl betekintést nyerhettem egy

szolgaltatd kozpont miikodésébe.

7.4. KARPATALJAI KULONLEGES GAZDASAGI OVEZET

Annak érdekében, hogy egy térség vagy orszag vonzo legyen kiszervezési szempontbol,
olyan lehetdségeket kell biztositani, amelyek vonzova teszik a vallalatok szamara. Tény
az, hogy ahova kiszervezés valosult meg, alaphelyzetben is vannak elénydk kiszervezési
szempontbol, Karpataljan példaul az olcs6 munkaerd és fenntartasi koltségek. De sok

esetben, esetben az allam is segit abban, hogy a kiilfoldi téke d&ramoljon be az orszagba, és
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ennek kapcsan ,,outsourcing” valosuljon meg. Egy ilyen jellegli kezdeményezés volt Kar-
pataljan a Szabad Gazdasagi Ovezet.

A Karpatalja Kiilonleges Gazdasagi Ovezet (KKGO) kialakitasat elsésorban a kiil-
foldi miikodo toke (FDI) Ukrajnéba val6 ,,csalogatasa”, igy uj munkahelyek kialakitdsa-
nak lehetdsége, illetve az Europai Unidhoz vald kedvezd fekvés indukalta.

Ukrajna fliggetlenné valasa utan vetddott fel szabad gazdasagi dvezetek 1étrehozasa,
amely az exportpotencial novelését jelolte meg elsddleges célként, illetve a piaci infra-
struktira megteremtését gazdasagilag elmaradott régiokban, periférikus tertileten. (Bod-
nar, 2003:1)

Ukrajnaban, ezen beliil Karpataljan a Szabad Gazdasagi Ovezetek kialakitasa 1999 —
t0l Leonyid Kucsma elndksége idején valdsult meg. A gazdasag és teriiletfejlesztés eszko-
zeként, eurdpai mintara, Ukrajndban is 1étrehoztak specidlis (szabad, kiilonleges) gazdasa-
gi ovezeteket ¢és kiemelt fejlesztési teriileteket. (Kovaly, 2012:455). Ennek koszonhetéen
Karpatalja 0Osszes jarasa Szabad Gazdasagi Ovezet (Bimsna Exonomiuna 3oHa
,»3akapratts”) lett. Novekedni kezdtek a kiilfoldi befektetések, és olyan nagyvallalatok
leanyvallalatai jelentek meg, mint a Jabil Cirkuit, Eurocar vagy a Yadzaki Ukraine.

Ezekben az ovezetekben a kovetkezd teriileteken biztositott kedvezményeket az Uk-
ran Allam a kiilfoldi befekteték szamara: vamiigyintézés, adozas, devizagazdalkodas, ban-
ki és hiteltevékenységek.

A Szabad Gazdasagi Ovezetekrél (SGO) elfogadott torvények koziil, Karpatalja-

rol:a,, Zakarpattya (Karpatalja) kiilonleges gazdasagi dvezetrél (KKGO) 2001. évi 2322-
I sz. térvény” sz6l. Ennek értelmében a régioban 739,9 hektar foldteriilet mindsiilt SGO
— € 30 évre. A torvény kimondta, hogy amennyiben a térségben valtozik az addzéssal kap-
csolatos szabalyozas, az adott beruhdzasra a bejegyzéskor érvényben levd szabalyozas vo-
natkozik, ha a beruhaz6 igényli.

A KKGO re vonatkozé adé és vamkedvezmények:

- ha a KKGO teriiletére, kiilfoldrdl helyfelhasznalas céljabol tortént beszallitas, ezek
lehetnek példaul termelési berendezések, nincs AFA és vam illeték,

- ha Ukrajna teriiletérdl tortént a fent emlitett célokbol beszallitas, az szintén ugyan
ugy adomentes,

- a KKGO teriiletérdl Ukrajna vamteriiletére torténd készaru szallitds esetén, meg
kellett fizetni a vam, AFA, és az esedékes illetékeket,

- abban az esetben , ha a KKGO teriiletérdl kiilfoldre tortént készart szallitas, nem

kellett vam, AFA és egyéb esedékes illetékeket fizetni,

35



- azok a termékek, amelyeket Ukrajna vamteriiletén vasaroltak és az 6vezetbe szalli-
tottak majd kiilfoldre kiszallitasra keriiltek, azon termékek utan exportadot, fogyasztasi
adot és AFA -t kellett fizetni,

- ha kész, vagy félkész termékeket szallittottak az Gvezetbdl Ukrajna vamteriiletére,
akkor tigy adéztak, mintha importaltak volna azokat,

- azok a termékek, amelyek egy harmadik orszag teriiletérdl lettek az ovezetbe szal-
litva raktarozas céljabol, az ukran térvények szerint adozntak,

- azok a termékek, amelyek Ukrajna vamteriiletérdl lettek az dvezetbe széllitva to-
vabbszallitas céljabol, az ukran térvények szerint addztak.

- ha a KKGO teriiletén Ukrajnai adofizetd jegyeztetett be céget, az akkor érvényben
1év0 tarsasagi jovedelemado , azaz 20 % addkulcs terhelte a jovedelmet

- ha kiilfoldi illetéségli beruhdzasokat cégbejegyzés esetén ezen fent emlitett 20 % -
os tarsasagi jovedelem adonak 2/3 — 4t kellet megfizetni

Azon befektetok szamara, akik 250 eUSD, vagy folotti Osszeget fektettek be a
KKGO — ben, 15 évid garantalta az allam a fent emlitett kedvezményeket. Akik 1 mUSD
—t fektettek be a KKGO — ben, azok szdmara ez a garancia 30 év volt. A KKGO az akkori
torvényben deklaralt idopont el6tti felszamolédsa esetén a beruhazok szdmara az allam ga-
rantalta a vagyoni jogainak teljes megorzését.

Sajnos erre sor keriilt 2005. aprilis 1- jén, amikor az akkori kormanyvaltaskor, Vik-
tor Juscsenko, és Julija Timosenkd keriilt hatalomra. Eldzetes bejelentés nélkiil tortént,
ami a fejlett gazdasagi vilagban, igy Nyugat — Europaban is szokatlan volt. Evidens, hogy
ez a lépés vissza vetette a térség gazdasagi fejlodését, és kiilkereskedelmi tevékenyseégét.
KSZGO-ben miikdds 8 vallalat 159 millié USD értékii beruhazast allitott le. Mindez 11
850 munkahely megsziinésével jart. (Kovaly, 2012:457)

Karpataljai Regiondlis Fejlesztések Teriileti Bizottsaga 2010. majus 25 —ei iilésén
szoba keriilt a KKGO visszaallitasa, és a testiilet altal kidolgozott javaslatokat akkor
Olekszandr Ledida kormanyz6 ismertette a késébbiekben Lembergben, a Régidk Tanacsa
kihelyezett iilésén, amelyen Viktor Janukovics allamf6 elnokolt.

A jelentés szerint a karpataljai vezetés azért szeretné visszaallitani a kiilonleges gaz-
dasagi dvezetet a megye teriiletén, mert az sikeresen miikodott a felszamoldsaig. A specia-
lis jogallasu térségnek koszonhetéen a 2001-es kezdetkor 11 mUSD, majd 2004-ben mar
60 mMUSD miikodo toke érkezett Karpatalja gazdasagaba. Ez id6 tajt a megyében kibocsa-
tott ipari termékek 60 % - at a kiilonleges gazdasagi dvezetben miikodd vallalatok allitot-

tak eld. A kiilonleges ovezetekre vonatkoz6 kedvezmények megvonésa utan a kiilfoldi t6-
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kével miikodo karpataljai vallalatok csokkentették a termelésiiket vagy mas orszagba tele-
pliltek. A nagyobbak koziil a mar fent emlitett Yadzaki, Eurocar, €s Jabil azonban jelenleg
is miikodik a térségben.

Viszont a témaban azbéta sem tortént jelentdsebb eldre 1épés. Jelenleg a parlamenti
képviseld valasztasok utan vagyunk, és csak eztdn fog elddlni, hogyan alakulnak majd a
koalicios megegyezések, illetve a kormanyalkotds, és hogy lesz-e elére 1épés a KKGO
visszaallitasa kapcsan, és ezaltal hogyan alakul majd a kiszervezési tevékenység Karpatal-

jan.

7.5. IPARI PARKOK LETESITESENEK LEHETOSEGE KARPATALJAN

Az ipari park egy olyan teriilet, amit elsé sorban 6nkormanyzatok jeldlnek ki azzal a cél-
lal, hogy kiilonb6z6 vallalkozasok tevékenységeihez helyet biztositsanak. A teriiletet az
onkorményzat latja el megfeleld infrastrukturaval és bocsatja a vallalkozasok/cégek ren-
delkezésére.

Az els6 kezdeményezések az Kijevhez és Odesszahoz hasonldan, ipari park létreho-
zasaval kapcsolatban Karpataljan 2006 — ban voltak. Ekkor a beruhazas helyszinéiil a
Csap melletti Tiszasalamon hatardban fekvd, a jelenlegi Eurocar Rt. mintegy nyolcvan-
hektarnyi teriiletét jeldlték ki, a régebben ott miikddé, a fentiekben mar emlitett KKGO
helyén. Akkor az ipari park 1étrehozasanak koltségeit legalabb hetvenmillio eurdra becsiil-
ték.

Ehhez hasonloé kezdeményezés tortént meg Nyiregyhazan 2009. november 11 — én.
Ebben a koncepcidban a magyar — ukran hatarszakaszon kozos gazdasagi 1étesitmény 1ét-
rehozasardl esett sz0. Rakoczi Andras, a konferencia vezetdjének, elmondasa szerint : A
magyar-ukran ipari parkot a Szentgotthard térségében talalhatd, magyar-osztrak létesit-
mény mintajara szeretnék kialakitani.” A konferencia vezetdje akkori elmondasa szerint
hat helyszin johetett szamitasba a hataron atnyuld ipari park létesitéséhez: Uszka-
Péterfalva, Tiszabecs—Tiszaujlak, Beregsurany—Asztély, Beregdaroc—Beregdéda, Eperje—
ke-Szaloka, illetve Zahony—Csap korzete.

A kovetkez6 kezdeményezés , amit megemlitenék 2011. aprilis 28 — an volt, amikor
megkezdte munkajat a Bereg-Karpatok hatar menti ipari park — ipari fejlesztés és kilatasok
témaju nemzetkozi lizleti forum. A forumon részt vett Andre Kuusvek, az EBRD akkori
elndke, tovabba Magyarorszag Ausztria, Szlovakia, Romania és Ukrajna {izleti koreinek
képviseld. Karpataljat Ivan Baloga és Volodimir Hoblik képviselte. A projekt terv hasonlo
volt a 2009 — ben Nyiregyhazan targyalthoz, azaz hogy az ipari park egyszerre helyezked-
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jen el Magyarorszag és Ukrajna teriileten. Az akkori tervek szerint mind magyar és ukran
teriileten egyarant 200 hektar teriilet keriil elkiilonitésre az ipari park létrehozdséara, ami
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyét, és a Beregszaszi jarast érintené. A cél természetesen ak-
kor is az volt, hogy a magyar partnereken kiviil egyéb kiilfoldi befektetéket csalogassanak
a teriiletre, ami a KGGO —hez hasonléan segitett volna a kiszervezés, és ezaltal a munka-
helyek teremtésében.

2012. marcius 22 — én az Ukran Legfelsobb Tanacs elfogadta az ipari parkokrol sz6-
16 torvényt. Viktor Janukovics Széulban a Samsung vallalatok is felkérte arra, hogy csat-
lakozzon az Ukrajnaban 1étesitendd ipari parkok épitéséhez, és garantalta, hogy az allam
mindenben segiteni fogja a beruhazokat a projekt megvaldsitasdban. Egyes becslések sze-
rint az ipari parkoknak kdszonhetéen, az el6ttiink allo 3-4 évben 8 millard dollar kiilfoldi
toke folyhat be az orszagba.

7.6. VALLALKOZOI KORNYEZET

Gyakran el6fordul, hogy egy gazdasagi fogalmat két orszagban masképpen értelmeznek,
példaul Ukrajndban a cégbirésagon dontik el a pereket, Magyarorszagon viszont a cégbi-
rosag a cégbejegyzésekkel foglalkozik (Ukrajnaban a cégbejegyzésekkel a helyi admi-
nisztracio, onkormanyzat foglalkozik). Ukrajnaban az allami szervek, vallalatok és vallal-
kozok pénziigyi fegyelme alacsony, a torvények értelmezése gyakran nem egyértelmi, és
gyakorlati alkalmazasat akadalyozza a végrehajté hivatalnokok személyes gazdasagi érde-
ke. Ukrajnéban nagy jelentdséggel birnak a személyes kapcsolatok az iizleti életben, foleg
Kérpataljan. Ezért egy kiilfoldi cégnek érdemes helyi jogészt, igazgatot €s konyvelot,
konyveldi céget alkalmaznia, lehetdleg olyan személyeket, cégeket, akik jelentds kapcso-
lati t6kével rendelkeznek. Abban az esetben, ha a kiilfoldi vallalkozonak nincs munkaval-
lalasi, cég 1étre hozasi engedélye, minden féle képen ukrajnai igazgatot kell alkalmaznia.
Miel6tt egy kiilfoldi cég kiszervez Karpataljara , a az olcsé energia, bérleti dijak, munka-
er6, a munka er6é alacsony fluktuacidja és alku pozicidja mellet ezeket a szempontokat

minden képen érdemes figyelembe vennie.

7.7. CEGBEJEGYZES

A cégbejegyzéshez sziikséges alaptdke Magyarorszaghoz viszonyitva nem nagy. Egy Kft.
esetében példaul a bejegyzés elbtt az alaptéke 50 %-at kell befizetni egy ideiglenes bank-
szamlédra, mig a masik felét egy éven beliil. Azonban a bejegyzett vallalat el0szor be kell

jegyeztetnie magat az allami bejegyzonél, statisztikai hivatalban, a helyi adohatdsagnal, a
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munkaiigyi kdzpontban, a nyugdijalapndl, a tarsadalombiztositonal, a balesetbiztositonal.
Ezutan a céget akkreditaltatni kell a vamhivatalnal.

Ukrajnaban a véllalkozéasokat a ,, Tarsasagi torvény", a ,,Vallalatokrol sz616 torvény",
valamint a 2005. januar 1-én ¢életbe 1épett, 2003. januar 16-an elfogadott Polgari Torvény-
konyv szabélyozza. E szerint a maganvallalkozokon kiviil a kdvetkezd Gazdasagi Tarsa-
sadgok jegyezhetdk be Ukrajnaban: Betéti Tatrasag (Bt.), Korlatolt Feleldsségli Tarsasag
(Kft.), Részvénytarsasag (Rt.), Termeldszovetkezet (Tsz), Magéanvallalat stb.

A kilfoldi tokével miikodo vallalatok jelenleg az ukran véallalatokkal azonos elbanasban
részesiilnek. A vegyes vallalatok leggyakoribb formaja a Kft. €s az Rt. A mas tipusu valla-

latok alapitasat ritkan valasztjak az alapitokra harul6 nagyobb felel6sség miatt.

7.7.1. Vallalkozasformak tulajdonformatol fiiggéen

A tulajdonformatél fiiggéen Ukrajnaban az alabbi vallalkozasfajtak miikodhetnek:

- Maganvallalat, magéantulajdonban, egy vagy tobb magan személy lehet a tulajdonos,

- Kollektiv tulajdonu vallalat, kdztulajdonban van,

- Kommunalis vallalat, amely a territoridlis kozosség, az dnkormdnyzat tulajdonaban van,
- Allami vallalat, amely allami tulajdonban van,

- Vegyes tulajdonu vallalat, vegyes formaju tulajdon képezi, kiilonb6z6 tulajdonformak

,vagyonok egyesiilésének bazisa.

7.7.2. Vallalatok osztilyozasa az éves arbevétel és foglalkoztatottak szama alapjan
A foglalkoztatottak 1étszamatol és az évente értékesitett arbevétel bruttd nagysagatol fiig-
gben a vallalatok az aldbbi osztalyokba sorolhatdak:

- Kisvallalatok (a tulajdonformatol fiiggetleniil), olyan vallalatok, amelyeknél a be-
szamolasi - pénziigyi év soran nyilvantartott foglalkoztatottak atlaglétszdma nem haladja
meg az Otven fot. A termékek, szolgaltatdsok értékesitésébdl szdrmazo évi bruttod jovede-
lem pedig az adott pénziigyi esztendd folyaman nem haladja meg hrivnyaban az 6tszaz-
ezer euroval egyenértékli 6sszeget az Ukrajnai Nemzeti Bank évi atlagarfolyama szerint.

- Nagyvallalatok, azok a vallalatok, ahol a beszamolasi - pénziigyi év folyaman
nyilvantartott foglalkoztatottak atlaglétszama meghaladja az ezer fot, a termékek. szolgal-
tatdsok értékesitésébdl szdrmazo évi bruttd jovedelem pedig az adott pénziigyi esztendd
folyaman meghaladja hrivnyaban az 6tmillio eurdval egyenértékii 6sszeget az Ukrajnai
Nemzeti Bank évi atlagarfolyama szerint.

- Kozépvallalatok, amelyek nem tartoznak sem a kis- sem a nagyvallalatok kozé.
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7.7.3. Vallalatok a torzstéke létrehozasanak fiiggvényében
A torzstéke létre hozdsanak és kialakitdsanak modjatol fiiggéen Ukrajnaban az alabbi val-
lalatok miikddnek:

Egységes (unitas) vallalatok — egy alapitd hozza létre, aki az alapitashoz sziikséges
vagyont adja, a torvény altal megszabott nagysagi és részvényekre, lizletrészekre fel nem
osztott torzstokét kialakitja, jovahagyja az alapitoi okiratot , kozvetleniil vagy az altala ki-
nevezett vallalati vezeton keresztiil elosztja a jovedelmet, vezeti a vallalatot, kialakitja kol-
lektivat, dont a vallalat atszervezésének és felszamolasanak ligyében.

Korporativ (testiileti) vaillalatok — altalaban két vagy tobb alapitd kozos dontésével,
szerzddésével jonnek létre. Vagyon és/vagy az alapitdk vallalkozasi tevékenységeinek
egyesitésével jon létre. Korporativ érdekek alapjan az alapitok egyiitt, vagy az altaluk 1ét-
rehozott vezetd szerveken keresztiil irdnyitjak a vallalatot. Az alapitok egymas kézott oszt-

jak meg a jovedelmet és a kockazatokat is.

7.7.4. Kedvezo6 vallalkozasformak kiilfoldi illetoségii cégek, személyek szamara

A fentebb leirtakat elemezve: a gazdasagi tevékenység alanyait, 1étesitésének motivumait
és céljait, az allami bejegyzést, szervezési-jogi formaciokat, kiilfoldi illetdségli személy
szamara Ukrajna teriiletén az kovetkez6 vallalkozasi forméakra érdemes figyelmet fordita-
ni:

Korlatolt felelosségii tarsasag — olyan gazdasagi tarsasag, amely elére meghataro-
zott Osszegli torzs tokével, jegyzett tokével alakul. A torzstOke mértékét az alapitd okirat-
okban rogzitik. A tarsasag részvényesei a részvényeik értékével vallalnak felelosséget. A
korlatolt feleldsségli tarsasag torzstokéjének mértéke nem lehet kevesebb egy minimalbér-
t6l, ennek Osszege 2012. oktober 1-t6] november 30-ig 1118 hrivnya, 2012. december 1-
tél 1134 hrivnya (kordbban ennek mértéke nem lehetett kevesebb 100 minimalbérnek
megfeleld 0sszegnél). A korlatolt feleldsségli tarsasag allami bejegyzéséig minden részt-
vevl koteles az alapitd okiratokban megjeldlt betétje 50 szazalékat a vallalkozas bank-
szamldjara utalni. A tarsasag allami bejegyzését kovetden a résztvevoknek egy éven beliil
be kell befizetni az alapito okiratban szerepld toke egészét.

Részvenytarsasag - elore meghatarozott 0sszegli és névértékli részvényekbdl alld
alaptokével alakuld gazdasagi tarsasag. A tagok (részvényesek) feleldssége a tarsasaggal
szemben a részvény névértékének vagy kibocsatasi értékének szolgaltatasara terjed ki. A
tarsasag kotelezettségeiért a részvényes egyébként nem felel. Tokeegyesitéssel jon 1étre,

emiatt nagy tokét képes dsszegyljteni, a Rt-k az iizleti élet meghatarozo tényezdi lehetnek.
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Maganvallalat, vallalkozas — a torzstbke az alapitok szamatol fiiggden iizletrészekre
oszthato fel. A maganvallalat torzst6kéjének minimalis mértékét a térvény nem irja eld. A
maganvallalat allami bejegyzéséig minden résztvevo koteles az alapitod okiratokban megje-

161t betétje legalabb 50 szazalékat bevinni az alaptokébe.

7.8. BANKISZOLGALTATASOK

Banki szolgaltatasok elterjedtsége elmarad a kozép-eurdpai szinttdl és minddssze a GDP
20-25 % -at teszi ki, az igénybe vehetd szolgaltatasok kore is sziikkebb az europaitol, egé-
szében véve a bankrendszer megbizhatéan miikddik. Mar régota elfogadottak és beveze-
tésre keriiltek a nemzetkozi fizetési eszkdzok: a csekk, a valtd, az akkreditiv, az inkasszo,
a bankkartya. Az évek ota miikodo bankkdzi szamitogépes elszamolasoknak kdszonheto-
en, melyet torvény szabalyoz, az egyik vallalattol atutalt 6sszeg még aznap megérkezik a
cimzett szamlajara. A banki miiveletek teljes egészében szabalyozottak. Egyre tobb kiil-
foldi bank nyit fidkintézetet Karpataljan, ezen beliil Ungvaron, Beregszaszon példaul,

OTP Bank, Kredo Bank, Raiffeisen Bank, VVolksbank.

7.9. ADOZAS ES VAMUGYINTEZES

A 2011 —es év valtozasokat hozott adézasi szempontbol Ukrajnaban. Az addrendszerrdl
sz016 2011 aprilis 1. —t6l hatalyba 1éptetett adokodex kétféle ado- és jarulékkategoriat al-
lapit meg a gazdasagi tevékenységet végzok szamara: a kozponti adok és jarulékok kiveti-
tésének rendjét és mértékét a parlament, mig a helyi adokét és jarulékokét a helyi kozigaz-
gatasi szervek allapitjak meg (egy kozpontilag megadott kereten beliil). A torvény egyér-
telmtien kimondja, hogy az adorendszer valtozasat mas torvények nem irhatjak eld.

A kozponti adokat és jarulékokat tulajdonformaji jogi személyek €és maganszemé-
lyek fizetik az adokodexben meghatarozottak szerint. A jelenleg érvényes szabalyozas 18
kdzponti, és 5 helyi ado- és jarulékfizetési kotelezettséget, ir el6. A gazdalkodasi teveé-
kenység eredményessége szempontjabol koziiliik a kovetkezdk a legfontosabbak: véallalati
jovedelem ado, ingatlanadd, foldado, a természeti eréforrasok haszndlata utan fizetendd
jarulék, nyugdijalap.

A helyi kozigazgatasi és tandcsi (Onkormanyzati) szervek altal kiszabott és a helyi
koltségvetésbe keriild adok és a jarulékok , koziiliikk emlitést érdemel a reklamado, a, az a
piaci jarulék, a parkolasi dij, valamint a mozi — és televizid — felvételének készitéséért fi-
zetendo jarulék.

Jelenleg az anyagi termelési szféraban a vallalkozo tevékenységet folytatd addalany-

ok a tulajdonformatol fiiggetleniil egységesen 21% jovedelmi adot fizetnek.
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Altaldnos adozdsi rendszer

Ukrajnaban ugyan azok az adozasi kotelezettségek vonatkoznak a kiilfoldi tékével
mukodoé vallalatokra, mint a teljes mértékben hazai tokével mikodokre.

Abban az esetben, ha az arbevétel meghaladja a 20 mUAH —t (540540 eFT), vagy az
alkalmazottak szama az 50 f6t akkor az dltalanos adozasi médot kell igényelni. Az altala-
nos ad6zasi rendszer fobb adoi a kovetkezok:

Tarsasagi, jovedelemado, amely az adozas eldtti eredménybdl szamitodik és ennek az 6Sz-
szege a 2012-es év folyaman 21%-ra van megallapitva, 2013-ban 19%-ra lesz lecsokkent-
ve, 2014 - e 16 % a tervezett csokkentés.

AFA, 20%-o0s adokulccsal. (Ukrajnaban 300 eUAH éves forgalomig nem kell forgalmi
adot fizetni, ez 8108 eFt.)

Osztalékado , mértéke 5 % . (Mind belfoldi , mind kiilfoldi illet6ségii személyek szamara.)
Alkalmazottak utani ado a nyugdijalapba, amelynek 6sszege 33,2% (ha a munkavallalo
betegszabadsagon volt) vagy 34,7%-t61 38,0% -ig terjedhet (attol fiiggben, hogy a cég mi-
lyen szakmai kockdazati osztdlyba van besorolva). Ezt a besorolast balesetbiztositasi alap

hatarozza a cég regisztracidja esetében.

Egyszeriisitett adozds, konnyitett adozdsi rendszer

Az adozas optimalizalasa érdekében, az ukran jogszabalyok alapjan lehetdség van
konnyitett, egyszerlisitett adozasi modot valasztani. (5. tdblazat) A konnyitett adozasi
rendszer azoknak a gazdasagi tarsasdgoknak jo opcio, amelyeknél a dolgozok létszdma
nem haladja meg az 50 f6t,a bevétel pedig az 20 millié hrivnyat. A cégek ebben az esetben
¢lhetnek a 3% vagy 5%, 7 % vagy 10 % - os adokulcs elényeivel. Ez az ado forma akkor

nem valaszthato, ha a kiilfoldi téke az alaptokében meghaladja a 25 %- ot.
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5. tablazat Egyszeriisitett jovedelem és afa adézasi lehetoségek

Ado6 alanyok
csoportja

Eves jovedelem

Foglalkoztatottak szama.

Tarsasagi jovede-

lem ad6 mértéke

Fizetés feltételei és

fizetési hatarid6

Els6é katego-
ria (Statusz:
Maganval-

lalkoz6, mint

Nem tobb mint 150
eUAH.

Alkalmazottak nélkiil.

1-10 % -a a brut-
td arbevételnek, az
adott év januar 1 —

re megallapitott

Eves beszamolo
készitése. A befize-
tés havonta torté-

nik, kotelezéen

jogi sze- minimal bérnek, a | targyho 20 — ig.
mély.) tevékenységtol (Lehet elbleget fi-
fliggben, a helyi | zetni az év végéig.)
o6nkormanyzatok
altal meghatarozva.
Masodik ka- | Nem tobb mint 1 | Nem t6bb, mint 10 al- | 2 — 20 % -a a brut- | Negyedéves  be-
tegéria (Sta- | mUAH. kalmazott. to arbevételnek, az | szamolo készitése.
tusz: Ma- adott év januar 1 — | A befizetés havon-
ganvallalkoz re megallapitott | ta torténik, kotele-

6, mint jogi

minimal bérnek, a

z6en targyho 20 —

személy.) tevékenységtol ig. (Lehet el6leget
fliggben, a helyi | fizetni az év végé-
o6nkormanyzatok ig.)
altal meghatarozva.
Harmadik Nem tobb mint 3 | Nem tobb, mint 20 al- | 3%- a brutto arbe- | Negyedéves  be-
kategoria mUAH. kalmazott. vételnek AFA nél- | szamolo, amit 40
(Statusz: kiil + AFA beval- | napon beliil kell le-
Maganval- las adni. A befizetés-

lalkoz6, mint

5% -a bruttd arbe-

nek meg kell tor-

jogi sze- vételnek az AFA - | ténnie a negyedév
mély.) val, AFA bevallas | lezdrasat kovetd 50
nélkiil napon beliil.
Negyedik Nem t6bb mint 5 | Nem tobb mint 50 alkal- | 3%- a bruttdé arbe- | Negyedéves  be-
kategoria mUAH. mazott. vételnek AFA nél- | szamolo, amit 40
Jogi szemé- kil + AFA beval- | napon beliil kell le-
lyiséggel las adni. A befizetés-
rendelkez6 5% -a brutto arbe- | nek meg kell tor-

vallalat. (Sta-
tusz : Magan
vallalat, Kft.
,RT.)

vételnek az AFA -
val, AFA bevallas

nélkiil

ténnie a negyedév
lezarasat kovetd 50

napon beliil.
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Otodik kate-

Nem t6bb mint 20

Nem t6bb mint 20 alkal-

7%- a bruttd arbe-

Negyedéves  be-

goria  (Sta- | mUAH. mazott. vételnek AFA nél- | szamolo, amit 40
tusz : Magan kil + AFA beval- | napon beliil kell le-
vallalkozo, las adni. A befizetés-
mint  jogi 10% -a bruttd ar- | nek meg kell tor-
személy. ) bevételnek az | ténnie a negyedév
AFA - val, AFA lezarasat kovetd 50
bevallas nélkiil napon beliil.
Hatodik ka- | Nem t6bb mint 20 | Nem tobb mint 50 alkal- | 7%- a brutté arbe- | Negyedéves  be-
tegoria Jogi | MUAH. mazott. vételnek AFA nél- | szamold, amit 40
személyiség- kil + AFA beval- | napon beliil kell le-
gel rendelke- las adni. A befizetés-

z6  vallalat.
(Statusz

Magan valla-

10% -a bruttd ar-
bevételnek az

AFA - val, AFA

nek meg kell tor-
ténnie a negyedév

lezarasat kéveté 50

lat, RT. ,
KFT.)

bevallas nélkiil napon belil.

Forrés: [lep>xaBua [lonatkoBa Cnyx6a y 3akapnatcekiii O6macri , 2011:18-19.

Ha az arbetétel meghaladja az adott keretet, akkor a cégnek kategorianként plusz
nyereség adot kell fizetnie arra az 6sszegre , amivel meghaladta a limitet. Els6 6t kateg6ri-
anal 15 % - ot. A hatodik csoportnal pedig a jovedelemadé duplajat, tehat 14 vagy 20 % -
ot. (Aunpiit X., 2012:21)

Az egyszerlsitett adozas igénybe vételekor csak kézpénzes és atutalasos fizetési

modok elfogadottak.

Vamiigyintézés

Ukrajnaban, ezen beliil Karpataljan is az exportal és importal kapcsolatos szabalyok
a Vamkodexben vannak rogzitve. A vamkodex 2012- t6l van érvényben, létrehozdsdnak
célja a gyorsabb, egyszeriibb ligyintézés. Az ) ukran vamkodextol, jelentésen ndvekvo
ara forgalmat, vambevételt és nagyobb befektetdi kedvet var az Ukran allam. A vamkode-
xet kiegészitden idészakosan minisztériumi rendeletek jelennek meg, az éppen aktudlis
jogszabalyokrol, valtozasokrol. A cégbejegyzés utolso fazisa a vamhivatalnal valo regiszt-
racio, ahogyan azt mar fentebb emlitettem. Ahogyan az altalanos ad6zasi modnal, ugy a
vamiigyintézésnél is ugyan azok a szabalyok vonatkoznak a kiilfoldi t6kével rendelkezd
cégekre, mint a hazai tokével rendelkezokre.

Kiszervezési szempontbol, a gépek - berendezések, nyersanyagok - félkész termé-

kek, és készaruk szempontjabol a tehervam kirendeltségek fontosak, amelyek a kovetkezd
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varosokban talalhatoak Karpataljan: Beregszasz, Munkacs, Ungvar, Csap, Nagyszolds,
Técsd, Szolyva. Ma mar barmelyik tehervamhivatalban van lehetéség az export, import
tigyintézésre. Régebben az adott cég csak abban a jarasban talalhaté vamhivatalban tehette
ezt meg, amelyik jarasban regisztralva volt a vallalat.

Minden arucikk rendelkezik vamtarifaszdmmal. Ehhez a vamtarifaszdmhoz kapcso-
lodnak az arucikk exportjaval és importjaval kapcsolatos szabalyok, és vamilletékek. A
harom legfontosabb kategoria a kiilfoldi tokével rendelkezd cégek szamara, a nyersanyag-
ok és félkész termékek, gépek és berendezések, ¢s készaruk vamilletékei. Ezek a import
esetén kovetkezok : nyersanyagok és félkész termékek 2 - 40 %, készaruk 0 - 40%, gépek
¢s berendezések 0 — 15 %. Ez export esetén ezek a vamilletékek 0 %.

Vamiigyintézéskor, mind exportnal , mind importnal a kovetkez6 dokumentumokra
van szilikség: egy a szdllitassal kapcsolatos szerzddés a két cég kozott, szamla (amely tar-
talmazza a termék megnevezést, arat, fizetési hataridot, stb.), CMR (nemzetkdzi szallito-
levél), szarmazasi bizonyitvany, mindségi bizonyitvany (nyersanyag, és félkész termékek-
nél, szerepelni kell a nyersanyag, vagy félkész termék dssze tételének ).

Ha rendelkezésre éllnak ezek az okmanyok, kovetkezik a vamdeklaracio (Mwutha
Hexnapariisi), amihez harom okmanyra lehet sziikségiink: deklaracios lapra, mellék dekla-
racios lapra (abban az esetben sziikséges, ha egy beszallitotol tobb tipusu terméket impor-

talunk), és kiegészité mellékletre.

7.10. MUNKAERO, ALKALMAZOTTAK HELYETT FIZETENDO ADOK

Munkaltaténak azon kiviil, hogy befizeti a szdmara kotelezd adokat az alkalmazottai utan,
kotelessége az alkalmazottak bruttd bérébdl levonva kifizetnie az azt terheld adokat, tehat
az alkalmazottak helyett ligyintézni az ado fizetést. Ennek kdszonhetden a munkavallalok
netté jovedelmet kapnak kézhez. A munkavallalo keresetébdl le kell vonni 3,6%-0t a
nyugdijalapba és tovabbi 15% - 17% személyi jovedelemaddt (Ha a bér éves Osszege
2012-ben nem tobb mint 10730 UAH (290 eFT), akkor személyi jovedelemado 15% . Ha
a bér meghaladja ezt az 6sszeget, akkor a személyi jovedelemad6 ado 17%). Ukrajnaban
minden cég koteles korlatozott munkaképességii személyt alkalmazni. Nyolc teljes értékii
munkas utan a kilencediknek korlatozott munkaképességiinek kell lennie, kisebb vallalko-
zasok esetében. Nagyobb vallalkozasok esetében, 32 f6 folott, az alkalmazottak Gsszlét-
szamanak 4% -a korlatolt munkaképességii kell legyen.

Ezen a ponton hozz4 tenném, hogy jelenleg a brutté minimal bér Ukrajndban 1102 UAH,

amiért havi szinten 160 orat kell dolgozni egy minimal béren 1év6 alkalmazottnak. Ebbdl
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is lathatjuk (1102/160 = 6,88 UAH ), hogy a munkabérek milyen alacsonyak. Egy Karpat-
aljai gyarban vagy ligyfélszolgalati ligyintézéssel foglakoz6 iroddban dolgoz6 sem kap
tobbet 0,8 — 1 USD — nal orankét, ebbdl lathatjuk, hogy Kéarpataljai munkabérek a Kinai
munkabérekkel vetekszenek.

Ha az alkalmazott betegszabadsagon van, akkor a betegszabadsag elsd 5 napjat is a
munkaad6 fizeti, de a munkabérbdl ebben az esetben 2% nyugdijadot kell levonni, a
nyugdijalapba fizetendd ado6 33,2% lesz. A 6-ik naptdl kezdve és a teljes felépiilésig a be-
teg szabadsagot a betegbiztositasi alap fizeti.

A kozépfoku végzettségével rendelkez6kon kiviil ,,outsourcing” szempontbol fontos
a fels6foku végzettséggel rendelkezok szama is. Ahhoz, hogy egy kiilfoldi cég ide telepit-
se példaul a K+F részlegét, megfeleld szellemi eréforrasra van sziikség. Karpatalja legfon-
tosabb felsdoktatasi intézményei az Ungvari Nemzeti Egyetem, Karpataljai Allami Egye-
tem, Karpataljai Magyar Féiskola, Munkacsi Huméanpedagdgiai Foiskola, Munkacsi Teo-
logiai Foéiskola. Ebbdl lathatjuk, hogy fels6 oktatasi intézményekbdl nincs hiany, de fon-
tos lenne ezen intézmények képzési kindlatanak , és a kibocsatasi kapacitasanak bdvitése.
Kijelenhetd, hogy a munkakultara alacsony fejlettségii a az eurdpai orszagokhoz képest, és
ennek fejlesztéséhez lenne elengedhetetlen a megfeleld mennyiségii , és mindségli human-

er6forras képzése.

7.11. FOBB ENERGIAHORDOZOK DiJAI

Karpataljan az energiahordozok dijai (foként a folgaz és villamos energiaé), joval olcsob-
bak, mint az EU orszagaiban. Az 3akanpartso6neHepro ¢s 3akaprarras szolgaltatoktol a
kovetkez6 informaciokat kaptam az energia arakkal kapcsolatban, a cégekre, vallalkozok-
ra vonatkozodan:

A villamos energia: Karpataljan a villamos energia értékesitése kilowattonként tor-
ténik, a gazdalkodokat két csoportra osztjak fogyasztds mértéke szerint. Azok a fogyasz-
tok, akik 750 KW — ot, vagy anndl tobbet fogyasztanak egy évben, 0,8924 UAH kell fizet-
nitik a villamos energiaért kilowattonként. Azoknak, akiknél a fogyasztads nem haladja
meg a 750 KW — ot éves szinten, 1,136 UAH kell fizetni kilowattonként.
(3akapnartsoonenepro, 2012.)

Foldgaz: Karpataljan a gaz értékesitése kobméterenként torténik. A cégek szdmara
egységesen 4,721 UAH -t kell fizetni kobméterenként. (3akapnarras, 2012.)

A fent emlitett arak mar tartalmazzak a 20 % -os forgalmi adot.
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7.12. ESETTANULMANY: IMPLENOR-INTERTRADE-MAGANVALLALKOZO

Az Implenor Kft. egy budapesti call center, amely a ,telesales” (telefonos értékesités) te-
vékenységet folytat, tudomasom szerint leginkabb id6pont egyeztetés a kampanyok célja,
legalabbis azoknak a kampanyoknak, amelyek Beregszaszon futottak. A telefonos értéke-
sitOknek egészségligyi rendezvényekre, pénziigyi tanacsadésra, IT tanacsadésra, vagy
munkaerd kolcsonzés, kozvetitéssel kapcsolatos talalkozokat kell, kellett egyeztetnie. Te-
hat tulajdon képen az Implenor egy kozvetitd tigyfél és vallalat kozott. Ahelyett, hogy egy
pénziigyi tanacsadd cég sajat maga kiilonitene el eréforrasokat a telefonos megkeresésre,
rabizza ezt egy call centerre, aki rendelkezik az ehhez sziikséges technoldgiai hattérrel , és
human eréforrassal, tipikus BPO. A talalkozokat altalaban tigyvezetokkel, gazdasagi igaz-
gatokkal, HR referensekkel kell, kellet egyeztetni. A munka szellemi felkésziiltséget igé-
nyelt az adott kampany témajaban. Az allas hirdetéseikben a jarasi heti (pl. : Karpat Info)
lapokban felsé foku végzettséggel rendelkezd jelentkezoket vartak. Azok akik sikeresen
atmentek a felvételi beszélgetésen, és teljesitették a proba idét, felvételt nyertek, mint tel-
jes értékii alkalmazottak, €s részt vehettek a kommunikécios €s személyiségfejlesztd tré-
ningeken, és a késdbbiekben magan vallalkozoként kellet dolgozniuk. (6. abra)

A kovetkez6é mondatokat talaltam az Implenor Kft. honlapjan, azzal kapcsolatban,
miért érdemes veliik dolgoztatni:

»Miért érdemes veliink dolgoztatni, és nem belsé munkatarsakkal végeztetni az ilyen
munkakat? Gazdasagossag: két emberhonapnal rovidebb kampany esetén egyszeriien ol-
csobbak vagyunk, mint a kozvetlen belsd €¢lomunka raforditadsok. Hogyan lehetséges ez?
Munkatérsaink egy része hataron tal €16 magyar, alacsonyabb bérezési ¢s adozasi kornye-
zetben. Tovabba a telefontarifdink - a nagy mennyiségli hivas miatt — rendkiviil alacso-
nyak. Hosszabb kampanyok esetén egyedi megallapodassal keresiink partnereink szamara
¢s szamunkra is megfeleld arakat.” (www.implenor.hu)

Ezen a ponton jon be a képbe az InterTrade Kft. , a kiszervezési folyamat mdsodik
lépcsé foka, egy Karpataljai vallalat. O veszi at a kampanyokat az Implenor Kft. —6l.

Az kdvetkez6 mondatokat olvastam az InterTrade Kft. honlapjan, azzal kapcsolatban
miért érdemes Oket valasztani, mint ,,outsourcing” partnert:

., Tevékenységiink célja olyan iizleti kapcsolatok és projektek tamogatasa, mely ma-
gyarorszagi €s ukrajnai vallalkozasok, maganszemélyek egyiittmiikddésével valdsulnak
meg. Jelenleg f6 tevékenységiink tavolrol végezheté munkdk szervezése magyarorszagi

cégek szamara hataron tili magyarok segitségével, Karpataljan, Beregszaszon.”
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,Lelkes a munkaerd, feleldsségteljesen dolgozik, olcsobb, mintha Magyarorszagon ven-
nénk fel embert.” (Karpati Andras, PontezKft.) (www.intertrade-ua.com)

»Kampany jellegli telefonos értékesitési munkahoz vessziik igénybe az InterTrade
szolgaltatasait. Az informatikai és a telekommunikacios rendszereink 6sszekapcsolasaval
az InterTrade altal végzett munkat teljesen mértékben beillesztettiik sajat tigyviteli folya-
matunkba. Az InterTrade munkatarsai révid id6 alatt megismerkedtek az értékesitendd
termékekkel, szakmai tapasztalatukkal segitették kampanyaink tervezését. A korabbi, sa-
jat eréforrassal torténd megoldasunknal és varakozasainknal is 1ényegesen jobb eredmé-
nyeket sikertilt elérni, alacsonyabb koltségekkel.”
(Nagy Akos, Implenor Kft.) (www.intertrade-ua.com)

Alacsonyak a fent tartasi koltségek, rendelkezésre all a sziikséges munkaerd, a meg-
felel6 szellemi képességekkel, az alku pozicidja alacsony, a fluktudcidja szintén, hatéko-
nyan dolgozik, kedvezd az addzasi rendszer.

A kisszervezés harmadik lépcsofoka, vagyis az magan vallalkozoként alkalmazas. A
telefonos értékesitok akik az Implenorral ¢és InterTraddel voltak, vannak kapcsolatban ma-

gén vallalkozoként voltak, vannak alkalmazva.

Alkalmazot
Megbizo Implenor InterTrade t magan
vallalkozo

6. abra Linearis folyamatabra, haromszoros kiszervezés: Megbiz6, Implenor,
InterTrade, Magan vallalkozé

(Sajat szerkesztés)

Par példa azok kozol a cégek illetve szolgaltatasok koziil , akiknek és amiket az
InterTrade nyqjtott:
- Kéarpataljai Ferences Misszio Alapitvany: az irodavezetd szamara teljes munkakor-

nyezet (magyar mobilszam, informatikai kdrnyezet, irodahely) biztositésa.
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- DOCCA OutSource IT Kft.: a teljes helpdesk munkacsoport munkakoérnyezetének
biztositasa, (Tudomasom szerint ez még ma is miikodik.)

- DOCCA Backoffice: szamlazas, pénziigy, behajtas és altalanos tigyintézés munka-
kornyezet biztositasa.

- Implenor Kft.: call center munkatarsak munkakornyezetének biztositasa (bejovo és
kimend hivéasok kezelésére, budapesti vezetékes telefonszdmokon és magyar mobil sza-
mokon egyarant).

- Pontez Kft.: szoftver fejleszt6i munkakornyezet biztositasa.

Keziinkben a J6v6 Alapitvany: az irodavezetd munkakornyezetének biztositasa .
Az InterTrade Kft. elmondasa szerint:
Az alabbiak tdjékoztato jellegli informaciok: a budapesti arakhoz képest 35%-65%
aron tudunk biztositani munkatérsakat.

Kvalifikalt munkak esetén nagyobb a relativ haszon, a teljes bértoémeg 65% megta-
karithato. Pl. pénziigyi ,,backoffice” munkak, felsévezetdi értékesitési targyalasok - ezen
munkatarsak jellemzéen felséfoku végzettséggel, gyakran magyar féiskolai vagy egyetemi
diplomaval rendelkeznek.

Kozéptoku végzettséget igényléd munkdk esetén altalaban 35-50% a megtakaritas.”

(www..intertrade-ua.com)

7.13. ESETTANULMANY: AVTOCALL KFT.

Az Avto Call Kft. egy call center Beregszaszon. A cégre egyarant jellemz6 az ,.,inbound”
és ,,outbound” (bejovo és kimend) hivasok bonyolitasa. Ebbdl a lathatjuk a f6 tevékeny-
ségek a kovetkezok : telefonos értékesités (,,telesales”), tigyfélszolgalati bejové hivasok
fogadasa, és CATI interjuk lebonyolitdsa, azaz kdzvélemény kutatéds, és az ilyen jellegli
kampéanyok adnak munkét Beregszaszi illetéségli magyar nemzetiségii lakosoknak, akér a
hét minden napjan, délutan és déleldtt egyarant, teljes €s részmunkaidében egyarant. A al-
kalmazottak java része részmunkaidében vallal munkat, ezek lehetnek akar iskolasok,
nyugdijasok, korlatozott munkaképesseégliek. A call center a miikodési folyamatok also
szegmenséhez tartoz6 tevékenységeket lat el, a munkavégzéshez elegendd a kozép foku
végzettség. A kampanyok koziil kiemelném a termék értékesitd, adat egyeztetd és frissito,
id6pont egyeztetd (egészségligyl rendezvényekre), kozvélemény ¢€s piac kutatasokat. A
munkavégzést tamogatja az intranet rendszer, és tarcsazo feliilet, amelyek segitségével az
operatorok hivasokat indithatnak és fogadhatjak azokat. Az Avto Call Kft. 20-25 6t fog-

lalkoztat foallasban, a tobbiek polgari jogi megallapodas alapjan (L{uBuiabHHX TpaBOBHX
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noroBop) vannak foglalkoztatva. Erre a foglalkoztatasi formara az jellemzd, hogy a mun-
kavallalo havi 20 munkadrat dolgoz be a cégnek, a szerz6désben rogzitett bérnek megfele-
18en.

A szolgéaltatas mindségét szabalyozza és ellendrzi a szervezeten beliili sajat mindség
ellendrzési kozpont, amiben 1étszamtol fliggden 2-4 mindségellendr dolgozik. Az Avto
Call mindségét jelenleg az ISO 9001:2000 szabvany szerint tanusitott minéségiranyitasi
rendszer szavatolja.

Az Avto Call Kft. szervezeti felépitése a kovetkezo:
Tulajdonos, ligyvezetd

Supervisor

Mentor

Mindségi ellendr

o ~ w0 N e

Telesales értékesitd, - kozvélemény, - piackutato
Az Avto Call funkcionalis szervezet kategoriaba tartozik:
- minden beosztottnak tobb felettese van, tehat ha a piramis aljarél indulunk, az ér-
tékesitonek, piackutatonak vagy kézvélemény kutatonak harom van, Ggymint: ligyvezeto,
supervisor, és mentor.

- a munkamegosztas funkciondlis elvre épiil, ugyanis kiilonb6z6é pozicidban 1évo
személyek nem tolthetik be masok funkcioit. Nagyon ritka esetben a supervisor adhat 4t
feladatot specidlis esetben a mentornak.

- konnyen attekinthetd tevékenység, stabil kornyezetben

- dontési jogkorok a funkciondlis vezetdk kezében vannak, példaul: a ligyvezetd
dont a béremelések, csokkentésekkel kapcsolatban, vagy a supervisor dont kizardlagosan
arrdl, hogyan dont a human eréforrassal kapcsolatban, kit , milyen kampanyon helyez el.
Az Avto Call jelenlegi megrendeldi korét Magyarorszagi vallalatok teszik ki, de nem régi-
ben voltak kezdeményezések ukrajnai vallalatokkal is. Az cég képes magyar és ukran
nyelvii kutatoi és értékesitéi kampanyokat is inditani. De véleményem szerint Karpatalja
megyének még kell jo par év, amig a telefonos megkeresésekkel termékeket lehetne érté-
kesiteni. Jelenleg a leginkabb elterjedt reklamozasi és hirdetési forma DM levél kornyeze-

tem ¢€s személyes tapasztalataim alapjan.
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8. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Kutatdsom elsd felében arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy manapsag szinte miden terii-
leten végrehajthato a kiszervezés, és ha valaki mellette dont, akar arra is van lehetdsége,
hogy versenyeztesse a szolgaltatokat. Ha csak az informatikat vessziik alapul lathatjuk,
hogy a piac telitett, szolgaltatokbol nincs hiany. De ugyanez igaz a miikddési folyamatok
kiszervezése kapcsan is, hiszen rengeteg ,,call center” kinalja szolgaltatasait, s6t Karpatal-
jén az itt taldlhatd magyar ajki munkaerdnek kdszonhetéen akar fél dron hozzé lehet jutni
ehhez a szolgaltatashoz. De ugyanez igaz a gyartasra is, ami mdr stratégiai kiszervezésnek
mindsiil. A stratégia és miikodési folyamat kiszervezés sok esetben szervezeti atalakulas-
sal jar, ezért be kell illeszteni az 0sszvallalati stratégiaba. Ez csak akkor lehetséges, ha a
cég hosszu tavon gondolkodik az kiszervezésben.

Tényként jelenthetd ki az, hogy minden cégnél mas és mas eldkésziiletet és végre
hajtast igényel a kiszervezés. Viszont barmilyen tipust kiszervezésr6l van sz6 , minden
esetben segitségiil szolgalhat a harom ,,outsourcing” modell, és Porter-féle értéklanc kon-
cepcid. Ezek a ravilagitanak a harom legfontosabb tényezdre: a kiszervezéssel mindig
egyiitt kell jarnia a koltségesokkentésnek és hatékonysag novekedésnek, milyen folyama-
tokat és tevékenységeket szervezhet ki a vallalat, illetve, hogy hogyan lehet védekezni a
kiszervezés kapcsan felmertiild kiils6 €s belsé problémak ellen. Véleményem szerint 6Ssze-
foglalva ezeket a modelleket, egy kiszervezést megelézéen és kovetéen mindegyiket fi-
gyelembe kell venni. Szinergiat kell kialakitani koztiik, hiszen egyik sem zarja ki a masi-
kat, és egyik sem mond ellent a mésik téziseinek.

Manapsag az ,,outsourcing” projektek fele megbukik a nem megfeleld elokészités és
lebonyolitas miatt. Ez jelzi azt , hogy a kiszervezésnek lehetnek negativ aspektusai is.
Azonban kovetkezetes és preciz végrehajtas, a megfeleld partner kivalasztas €s szerzodés-
kotés, a partner geopolitikai, gazdasagi, szervezeti és pénziigyi helyzetének felmérése utan
a kiszervezésnek rengeteg pozitiv vonzata lehet: kockazatmegosztas, rugalmassag, 1ényegi
képességekre koncentralas, technologiai fejlodés, ,.know-how” bearamlas, kozos vallalko-
zas esetén akar kiils6 t6ke bedramlésa is. Véleményem szerint a kiszervezési iigyletek in-
tenzitasa az elkovetkezendd években ndvekedni fog, hasonldan az elmult 15-20 év tenden-
ciaihoz.

Kutatasom masodik felében a kiszervezés aspektusait vizsgaltam Karpataljan, kiilo-

nos tekintettel az Eurdpai Unid orszagaibol szarmazo befektetésekre. Bemutattam, milyen
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Eurépai Unids orszagok fektetnek be Karpataljan, és ezzel szemléltettem, hogy milyen
fontos jelentdséggel birnak ezek a cégek, hiszen a munkaképes lakossdg nagy részének
biztositjak a megélhetését. Kijelenthetd, hogy Karpataljanak egyik 6 bevétele az itt 1€vo
kiszervezett cégek adojabol szarmazik, de ezek mellet a cégek is profitalnak a kedvezd
adozasi feltételek, fenntartasi koltségeknek, és olcsd6 munkaerdnek kdszonhetden. Ezen té-
nyezOk Osszefoglaldsa és elemzése a mar fentebb emlitett harom kiszervezést segité mo-
dell és a Porter-féle értéklanc koncepcid alapjan segithet a kiszervezés sziikségességének
eldontésében, ¢s dontés elokészités folyamataban. Véleményem szerint a Karpataljara valo
kiszervezés egyarant eredményes mind a kiszervezd, mind pedig Karpatalja szdmara. A
kovetkezo kérdés pedig: Miért érdemes kiszervezni Karpataljara? A valasz egyértelmii:

- alacsonyak a munkabérek, hiszen 0,8-1 USD kériil mozognak,

- rendelkezésre dll a munkaero mind a szolgaltato, mind a gydrtadsi tevékenységek
elvégzésere,

- kedvezdek az adozasi feltételek, ha az egyszeriisitett adozast valasztja a cég, igény-
be veheti a 3, 5, 7 és a 10 %-os tdarsasagi jovedelemadozast,

- alacsony az osztalékado 5 %,

- kis mértékii a forgalmi ado 20 %,

- alacsonyak a fenntartasi koltségek valamint a rezsi kéltségek (a jelentésebbeket ki-
emelve: a villamos aram és a foldgaz),

- kedvezé a geopolitikai helyzet, hisz hataros Lengyelorszaggal, Szlovakiaval, Ma-
gvarorszaggal és Romaniaval. Karpatalja Ukrajna kapuja Kozép-Eurdpa felé. De ezen
kiviil gazdag etnikai osszetételének, és kozlekedési utvonalainak készonhetoen egyediilallo
gazdasagi regio.

Hogy hogyan lehetne még tobb vallalatot Karpataljara csabitani? A javaslataim a
kovetkezok: fontos lenne az infrastruktura fejlesztése, és a felsd oktatasi intézmények fej-
lesztése, megfelelé humdan erdforrds képzése. Ado és vamkedvezmények biztositisa a kiil-
foldi befektetések szamdra, ahogyan az anno a KKGO-ben, vagy a napjainkban vezetd
,outsourcing” hatalomnak szamité Kinaban. Fontosnak tartom a kozos magyar-ukrdn
ipari park létrehozasat, ami munkahelyeket teremtene, és segitené a gazdasagi-
infrastrukturalis fejlodeést a periférian elhelyezkedo, és ezaltal orszagos szinten kevésbé
fejlett Karpatalja és Szabolcs-Szatmdr-Bereg megyének.

Az ipari parkok létrehozdsandl fontosnak tartom a kiilfoldi toke bevonasat. Hogy
hogyan lehetne ezt a lehetéséget vonzova tenni a kiilfoldi befektetések szamara? Felajan-

lani nekik a mar fent emlitett ado és vamkedvezmeényeket, és biztositani szamukra azt, hogy
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az ipari parkok elkésziiléskor kiszervezhetnék tevékenységeiket. Es ezek mellet a befekteté-
seikkel aranyosan tulajdonjogot biztositani a szamukra.
Ahhoz, hogy Ukrajna és ezen beliil Karpatalja még inkabb optimalisabb kiszervezési
teriilet legyen, mérsékelni kell a politikai—gazdasagi kockdzatokat.
Karpatalja gazdasagi fejlodésének lehetoségét tehat a kiilfoldi toke bevondsdban,

ennek kapcsdn az ,,outsourcingban” latom.
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9. OSSZEFOGLALAS

Szakdolgozatomat két részre osztottam. Az els6 részben a kiszervezés elméleti alapjainak
feltérképezésével foglalkoztam, a masodik felében Karpataljat vizsgaltam a kiszervezés
tiikrében.

Munkam soran kisérletet tettem arra, hogy dsszefoglaljam, mi is a kiszervezés, mi-
lyen tipusai vannak attol fiiggden, hogy mekkora a foldrajzi tavolsag és milyen a kapcsolat
jellege a kiszervezo és a tevékenységet atvevo cég kozott. Melyek azok a fobb teriiletek,
melyeken ezt az iizleti technikat alkalmazni lehet. Mik azok az elénydk €s hatranyok, me-
lyek a kiszervezés vonzatai lehetnek. Abban az esetben, ha a vallalat a kiszervezés mellet
dont, hogyan kell menedzselni azt, és milyen szempontokat kell figyelembe venni a SLA
szerz6déskotés sordn. Felvazoltam a harom legfobb teriiletet, ahol megvalosul a kiszerve-
z¢s: az informacio-technoldgia, a mitkddési folyamat és stratégia folyamatok teriilete. Ki-
tértem a ,,make or buy” dilemmara, ami szorosan kapcsolodik a kiszervezéshez. Elemez-
tem Prahalad és Hamel szervezeti alapképességek, Wiliamson tranzakcios koltség, és
Pfeffer hatalmi-politikai modelljét, amelyek segithetik a sikeres kiszervezést.

Dolgozatom masodik felében Karpataljat vizsgdlom kiszervezési szempontbol.
Elemzem az eddigi befektetéseket, €s irok az ezeknek kdszonhetden 1étrejott cégekrdl, az
1998-2005 kozott mitkodd KKGO-rél és az altala nytjtott kedvezményekrdl, és egy lehe-
t6ségrol a magyar-ukran ipari park létrehozasarol. Felvazolom Karpatalja erésségeit ki-
szervezési szempontbol, és kitérek minden olyan tényezdre ami fontos a Karpataljan mi-
kodo, vagy a késdbbiekben Karpataljara kiszervezd vallalatok, vallalkozasok szdmara,
ezek koziil: a cégbejegyzésre, kedvezd vallalkozasformakra, az addzas és vamiigyintézés-
re, a munkaerdre €s a fobb energiahordozok dijaira. Roviden jellemzem az Avto-Call Kft.
—t, és az Implenor-InterTrade szervezddést, amelyeket a miikodési folyamat kiszervezés-

hez kothetoek.
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