
38 MAGYAR GRAFIKA 2007/6 

„Outsourcing” a karbantartásban

Marik Melinda
főiskolai hallgató, Budapesti Műszaki Főiskola, Rejtő Sándor Könnyűipari és Környezetmérnöki Kar

Dr. Horváth Csaba
főiskolai docens, Budapesti Műszaki Főiskola, Médiatechnológiai Intézet

„Fektess be, hogy megtakaríthass.”

A hatékony költséggazdálkodás mindinkább
arra készteti a vállalatokat, hogy a saját fő
tevékenységükre összpontosítva tovább erősít-
sék piaci pozíciójukat, minden más területen
pedig felkészült külső partnerrel működjenek
együtt. Ha ez sikeres, akkor ipari csúcsteljesít-
mények, kiemelkedő eredmények születhet-
nek. Bizonyos feladatoknak, munkaszaka-
szoknak ez a „kihelyezése” az „outsourcing”,
amely a karbantartási területet általában 
első helyen érinti.

Az outsourcing a külső források felhasználását
jelenti, de a közgazdaság-tudomány műszavai
között bizonyos, a vállalat profiljával szorosan
össze nem függő tevékenységek átadását, kiszer-
vezését takarja ez a fogalom. Lényege: a vállalkozá-
sok esetében bizonyos tevékenységek leválasztása
a fő tevékenységekről és külső cégek általi ellátása.
Az elvárt szolgáltatási szintet, minőséget és egyéb
feltételeket szolgáltatási szerződésben rögzítik.
Nem megfelelő szolgáltatás, illetve rendelkezésre
állás esetén a szolgáltatót kártérítési kötelezettség
terheli. Az outsourcing feladatok megfogalma-
zása vagy megvalósítása előtt a vállalatnak fel kell
mérnie konkrét, hasznot ígérő céljait és lehető-
ségeit.

SZOLGÁLTATÁSNYÚJTÁSI LEHETŐSÉGEK

ELEMZÉSE

A múltban, amikor a vertikális integráció érdeme-
it hangsúlyozták a szervezési gondolkodásban,
a karbantartási tevékenységeket jellemzően belső
szolgáltatók látták el. Külső szolgáltatókat csak
az alább felsorolt helyzetekben alkalmaztak.

A belső karbantartási szolgáltató nem rendel-
kezett elegendő kapacitással a csúcsidőszaki igé-
nyek kielégítésére. Ilyen esetekben rövid távú ki-
szervezést használtak a hiányosságok pótlására.

A karbantartási munkák várható volumene túl-

ságosan kicsi volt, a karbantartást végző specialis-
ta szakértelme pedig túlságosan széles körű ahhoz,
ami a szakembernek az adott feladatra való ké-
szenlétben tartását indokolta volna.

A szervezet nem rendelkezett elegendő szakér-
telemmel és speciális eszközökkel ahhoz, hogy
elvégezze a karbantartási munkát. A megfelelő
képességek és eszközök belső megalapozásának
költségei korlátozó tényezőt jelentettek volna,
miközben jó nevű szolgáltatók működtek a pia-
con a kívánt szolgáltatások nyújtására.

Az utóbbi években új trend van terjedőben,
azzal az alapelvvel, hogy kiemelkedő üzleti telje-
sítmény csak úgy érhető el, ha a képességek és
erőforrások a kulcsfontosságú kompetenciák
egy adott csoportjára koncentrálnak. A képessé-
gek és technológiai eszközök olyan csoportjáról
van szó ebben az esetben, mely lehetővé teszi
a vállalkozás számára, hogy a vevőinek egyedi
előnyökkel szolgáljon. Emiatt azok a karbantar-
tási tevékenységek, melyekre a vállalatnak stra-
tégiai szempontból nincs szüksége vagy a spe-
ciális képessége hiányzik, elsődleges célpontjai
a kiszervezésnek. A jellemzően kiszervezett kar-
bantartási szolgáltatások körébe tartoznak: az ál-
talános és gyakori berendezések, az elektronikai
eszközök, a környezetvédelmi egységek, a gépjár-
műpark, az épületek és földterületek karbantar-
tása és javítása, továbbá a kapcsolódó projektek
és fejlesztések, illetve az üzemi generáljavítások
kivitelezése. 

A karbantartási szolgáltatásnyújtási lehetősé-
gek kiválasztása nem tekinthető pusztán taktikai
fogásnak. A kapcsolódó döntés a vállalat átfogó
üzleti stratégiájának kontextusában hozható meg.
Amikor a vállalatok a karbantartási tevékenysé-
gek kiszervezését stratégiai lehetőségnek tekintik,
három kulcsfontosságú kérdést kell megvála-
szolniuk:

w Mi szervezendő ki?
w A külső szolgáltatóval milyen típusú kapcsola-

tot érdemes kialakítani?
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w A kiszervezéssel járó kockázatok hogyan ke-
zelhetők?

KISZERVEZÉS ÉS 

A BELSŐ SZOLGÁLTATÁSNYÚJTÁS

Két stratégiai jelentőségű kérdést érdemes mér-
legelni a kiszervezés és a belső szolgáltatásnyúj-
tás közötti választás megtételekor. 

Az első tényező annak a lehetősége, hogy vajon
fenntartható versenyelőny érhető-e el a munka
belső elvégzése következtében. Amennyiben a
vállalatvezetés úgy ítéli meg, hogy a bizonyos
karbantartási szolgáltatások elvégzése során el-
érhető kiválóság – jobban, olcsóbban és időben
kész – javítja a vállalat versenyképességét, akkor
a szolgáltatásokat továbbra is a vállalaton belül
kell tartani. 

A második tényező a stratégiai sebezhetőség
fennálló mértéke, ha az adott munka kiszerve-
zésre kerül. Ha a piac mélységi merítése nem meg-
felelő, a túlzottan erős szolgáltató szinte túszul
ejti a vállalatot. A másik oldalról tekintve, ha
a szolgáltató túlságosan gyenge, lehet, hogy nem
képes olyan minőségű és innovatív jellegű szol-
gáltatások nyújtására, mint amit a megrendelő
egyáltalán megvalósíthatott volna a munka bel-
ső elvégzésével. A tudás szintén fontos, a sebez-
hetőséget befolyásoló dimenzió. 

Amikor bármely külső szolgáltató jelentős költ-
ségmegtakarítási ajánlatot tesz a vállalat alapte-
vékenységeinek tekintetében, a vállalatvezetés
bátran visszakozzon a kiszervezéstől. Ehelyett
a belső szolgáltatót sarkallja a költséghatékonyság
javítására, miközben a külső szolgáltató ajánla-
tát a teljesítmény mércéjeként használhatja.

Továbbá azt a lehetőséget is ki kell zárni, hogy
a szolgáltató „veszteségbevállaló” taktikát alkal-
maz az ügyfélnek tett kedvező ajánlat kapcsán.
Az árkülönbözet abból is adódhat, amennyit
a szolgáltató hajlandó vagy képes „befektetni”
a vonatkozó stratégiai képességek ellenőrzésébe
és fejlesztésébe. 

Amikor egy olyan karbantartási tevékenysé-
get, mely az „amit a legjobban csinálunk” körébe
tartozik, nem alapvető tevékenységnek minősíte-
nek, mérlegelhető a kiszervezés. A döntés a bel-
ső és külső szolgáltatásnyújtás költségeitől függ.
A felmerülő közvetlen költségek mellett a két lehe-
tőséget illetően az alábbi tranzakciós költségek
várhatók: 
w Belső szolgáltatásnyújtás: folyamatos K+F, sze-

mélyzeti fejlesztések és infrastrukturális beruhá-
zások, melyek legalábbis megfelelnek a legjobb
szolgáltatóénak a versenyelőny fenntartása ér-
dekében; a belsőleg végzett tevékenységek szer-
vezésére rezsiköltségek.

w Kiszervezés: a kiszervezett tevékenységek felku-
tatásának, szerződéskötésének és ellenőrzésének
a költségei.

A SZERZŐDÉSES VISZONY TÍPUSÁNAK 

MEGVÁLASZTÁSA

A karbantartási tevékenységek kiszervezésének
potenciális előnyei közé tartoznak a teljes rend-
szerre kivetített, kevésbé bonyolult, illetve csök-
kentett költségek, a jobb és gyorsabb munkavégzés,
a külső szakértők bevonása, az új technológiák
megvalósításában mutatott nagyobb rugalmasság,
valamint a stratégiai eszközkezelési kérdések kö-
zéppontba helyezése. Ahhoz, hogy ezek az elő-

1. ábra. A karbantartási szerződések típusai [2]
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nyök a gyakorlatban is jelentkezzenek, fontos kér-
dés a megfelelő szerződéses viszony kialakítása.

A szerződések többségükben inkább feladat-
orientáltak, és nem a teljesítményre koncentrál-
nak, mert az ügyfél (felhasználó) és a vállalkozók
közötti kapcsolatok a szembenállás érzetét és nem
a partnerséget hordozzák magukban. A jelensé-
get az a probléma okozza, hogy a viszonyban részt
vevő felek nyereségmotivációi egymással nem
megosztottak – a vállalkozó megpróbálja maxi-
malizálni a megtérülést, miközben az ügyfél fő
célja a költségek minimalizálása. 

A vállalkozók kiválasztásának előnyben része-
sített mechanizmusa általában a pályáztatás. Ha
a megrendelő részéről hiányzik a hosszú távú el-
kötelezettség, a szolgáltató minimális beruházá-
sokat vállal a személyzet fejlesztése, a berendezé-
sek és az új technológiák vonatkozásában. A má-

sik oldalról a vállalkozó rövid távú taktikája arra
sarkallja az ügyfelet, hogy az egyik „szembenálló”
felet a másikra cserélje le, és ezzel beindítja az
ördögi kört.

Az alkalmazott karbantartási szerződés típusa
tehát nagyon fontos tényező, amely meghatároz-
za a kiszervező vállalat és a szolgáltatók közötti
viszonyt. 

Martin [1] és Dúll [2] három csoportba sorolja
a karbantartási szerződéseket: munkacsomag-szer-
ződések, teljesítményszerződések és támogató
szerződések (1. ábra).

Frey és Schlosser [65] meghatározza a stratégiai
kiszervezés megfelelőnek tűnő központi elemeit.
A karbantartási szolgáltatások kiszervezése eseté-
ben a vállalatoknak érdemes jobban koncentrálni-
uk az adott üzletág tekintetében döntő fontosságú
teljesítmény-paraméterekre, mint a létszámcsök-
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Nyomdagépek javítására, szerelésére külső vállalkozóknak fizetett összeg 2003-ban:  

 ~ 4,2 milliárd Ft 

A magyar nyomdaiparban 2003-ban karbantartásra, javításra fordított összeg: ~8 milliárd Ft 

Nyomdagépek javítására, szerelésére külső vállalkozóknak fizetett összeg 2003-ban: ~ 4,2 milliárd Ft
2. ábra. A nyomdaipari javítások, karbantartási szolgáltatások piaci szereplői és részesedésük
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kentésre; a teljes költségek minimalizálása előbb-
re való az egyes elemek költségeinek minimali-
zálásánál; az eszközök szervezésével kapcsolatos
ismeretek megszerzése fontosabb, mint a karban-
tartási szolgáltatások megvásárlása; előnyt élvez-
zen a néhány szolgáltatóval a tartalmas kapcsolat
kialakítása a szolgáltatói bázis folyamatos széle-
sítésével szemben.

A KISZERVEZÉS KOCKÁZATAINAK KEZELÉSE

Miközben a karbantartási szolgáltatások teljes kö-
rének kiszervezése számottevő előnyökkel járhat,
mégis kiteszi a vállalatot az alábbi kockázatoknak. 

Kritikus képességek elvesztése. A vállalat a vo-
natkozó szolgáltatások kiszervezését követően
gyorsan elveszítheti a kritikus karbantartási ké-
pességeket. Ez akár katasztrofális hatással is járhat,
amennyiben később kiderül, hogy a vállalkozó
híján van a megfelelő képességnek vagy elköte-
lezettségnek arra, hogy az elvárások szerint vé-
gezze munkáját. Különösen, ha nem sikerül rö-
vid időn belül megtalálni azt, akivel a meglévő
vállalkozót értelmes módon le lehetne cserélni.

A keresztfunkcionális kommunikáció elvesztése.
Amikor teljes vagy részleges karbantartási tevé-
kenységek kerülnek kiszervezésre, a karbantartás
és az azzal rendszerint kölcsönhatásban lévő más
funkciók közötti kapcsolat visszaszorul. Különö-
sen akkor, amikor a vállalkozó a vállalat telephe-
lyétől távolabb végzi tevékenységét. A vállalkozó
személyzete csak ritkán van a belső munkatársak-
hoz hasonlóan felkészülve arra, hogy kilépjen
a közvetlen problémamegoldás köréből, és rászán-
ja az időt a felmerülő problémák kapcsán inno-
vatív megoldások kidolgozására.

A szolgáltató feletti ellenőrzés elvesztése. A vállal-
kozó, miután a kiszervező vállalat támogatásával
megszerezte a szükséges szakismereteket, akár
úgy is dönthet, hogy az így összeszedett szaktu-
dását a versenytársaknak is felajánlja.

KARBANTARTÓ SZAKVÁLLALATOK 

A NYOMDAIPARBAN

A magyar nyomdaipari karbantartás egészen új
fejezete, hogy ilyen típusú hazai szakvállalatok
egész sora jelent és jelenik meg a piacon. A 2. áb-
rán, a 2003. évi tevékenységük alapján, egy becsült
sűrítő összegzésben mutatjuk be a mértékadó
szereplőket és aktivitásukat.  

Jól látható, hogy a nyomdatermékek piacához
hasonlóan a karbantartási szolgáltatások terüle-
tén is viszonylag kisszámú szereplőé (A, B) a meg-
határozó arány (57%) (2. ábra). Ebből következik,
hogy az itt dolgozó szakemberek száma is jelentős:
346 fő. Összességében a magyar nyomdaipari kar-
bantartásban dolgozó szolgáltatók, becslésünk
szerint, kb. 450 főt foglalkoztatnak.
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