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ROLA OUTSOURCINGU W ZMIENNYM
OTOCZENIU PRZEDSIEBIORSTWA

A ROLE OF OUTSOURCING
IN THE CHANGING
COMPANY'’S ENVIRONMENT

Summary

The main goal of this paper is to outline the problem of outsourcing process,
coming from strategic change as an answer to constantly developing business
environment. In the first part of the article the factors of the organizational
environment are presented. Further the author describe the specificity of
outsourcing role. In the third part of this article advantages and drawbacks of
outsourcing are shown. At the end of the paper the flexibility of company due
to outsourcing process is presented.

1. Uwagi wstepne

Celem referatu jest pokazanie roli, jakq odgrywa proces outsourcingu
w przystosowywaniu si¢ przedsigbiorstw do stale zmieniajacego si¢ otocze-
nia. Ukazana zostata réwniez interakcja, ktéra zachodzi pomigedzy momen-
tem (punktem czasowym) zmian w otoczeniu, a dynamizmem outsourcingu.
W czesci pierwszej wyjasniono definicje otoczenia przedsigbiorstwa oraz dy-
namizmu tego otoczenia. Nastepnie zostalo zaprezentowane pojecie outsour-
cingu oraz jego rola. W tym konteks$cie zostaly ukazane réwniez potencjalne
zalety i wady tego procesu. W kolejnej czgsci podjeto probe pokazania uela-
stycznienia struktur przedsigbiorstwa poprzez wprowadzony proces outsour-
cingu.

* mgr, doktorant Katedry Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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2. Istota zmiennos$ci otoczenia przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo jest okretem w morzu otoczenia” [R. Krupski 2005, s.
5-21]. Poréwnania tego czesto uzywa si¢ w literaturze, bo przedsigbiorstwo, tak
jak okret, chociaz ma instrumenty do nawigacji, to ptywajac na tym samym
morzu spotyka si¢ z podobnymi warunkami, co inne okrety.

Otoczenie przedsiebiorstwa podlega nieustannej zmianie, wptywaja na nia
zmiany postaw klientéw, celéw, opcji strategicznych, operacyjnych i wiele in-
nych. Mozna stwierdzi¢, ze obiektywna kategoria otoczenia jest trudna do zde-
finiowania, bowiem procesy zmiany zachodza w nim nieustannie. M. Mosz-
kowicz pokazuje, ze ,nalezy zaktada¢ zmienno$¢ otoczenia, odpowiadajaca
zréznicowanej sytuacji przedsigbiorstw okre§lonej wymienionymi wymiarami
ich pozyciji strategicznej” [M. Moszkowicz 2000, s.234].

Nalezy przyjaé, ze przedsigbiorstwo dziata w warunkach burzliwego, sta-
le zmieniajacego si¢ otoczenia, co stanowi dla niego zaréwno szansg, jak i za-
grozenie. Zmiany stanowia o turbulencji otoczenia. R. Krupski zauwaza, ze
“w turbulentnym otoczeniu bardziej wskazana jest partyzantka, anizeli klasycz-
ne dziatania w ramach z géry przyjetej, gleboko strukturalizowanej, klasycznie
rozumianej strategii”’ [R. Krupski 2005, s. 5-21]. Stowo ,,turbulencja” ma swoje
korzenie w mechanice ptynéw i okreSla ich charakterystyke. Najtrafniej turbu-
lencje otoczenia charakteryzuje H. I. Ansoff : ,,nowo$¢ zmian, intensywnos¢
otoczenia, szybko$¢ zmian w otoczeniu oraz ztozonos$¢ otoczenia” [H. 1. An-
soff 1985, s. 58 ]. W ten sposéb zdefiniowane zmiany otoczenia nakltadaja na
przedsigbiorstwo potrzebe stalego szukania nowych rozwigzan oraz koniecz-
nos$¢ modyfikacji swoich strategii.

Celem gléwnym strategii przedsigbiorstwa, funkcjonujacego w zmiennym
otoczeniu, bedzie dazenie do utrzymania réwnowagi na zewnatrz przedsig-
biorstwa poprzez dostosowywanie si¢ do tego otoczenia. We wszystkich ele-
mentach makrootoczenia zachodza zmiany. R6znia si¢ one miedzy soba efek-
tami oddziatywania, istotnoScia oraz szybkoscia. Analiza najbardziej istotnych
bedzie kluczowa dla zdefiniowania pozycji przedsigbiorstwa w przysztosci
1 wyboru odpowiedniej strategii [G. Gierszewska, M. Romanowska 1994, s.
25-32].

W 2001 r. M. Trocki pisat we wstepie do swojej ksigzki: ,,Transformacja
systemu gospodarczego dokonujaca si¢ w Polsce wymusza na przedsigbior-
stwach restrukturyzacje ich dziatalnosci gospodarczej (...).” W chwili obecnej
jesteSmy Swiadkami szybkich i radykalnych przemian. Wspétczesne organiza-
cje kazdego dnia staja przed wyzwaniami zwigzanymi z odpowiednim wybo-
rem strategii oraz narzedzi do jej realizowania.

Nalezy zauwazy¢, ze w chwili obecnej, kiedy pojecie kryzysu przeradza
sie w stagnacj¢ gospodarcza, a wg prognoz MF tempo wzrostu PKB w 2009 r.
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w stosunku do roku poprzedniego bedzie ponizej 0,8 %, przedsigbiorstwa zmu-
szone sa do szukania i podejmowania Srodkéw zaradczych.

W dalszej czgsci artykutu zostata opisana rola outsourcingu w dynamicznym
1 Zmiennym otoczeniu.

3. Pojecie i rozwoj outsourcingu

Etymologia stowa outsourcing wskazuje, ze sklada si¢ ono z trzech stéw
outside-resource-using, co oznacza ,,korzystanie ze Zrodet zewnetrznych”. W li-
teraturze mozna spotka¢ wiele definicji, jednak ich cecha wspdlna jest zawsze
okreslenie outsourcingu, jako przedsigwzigcia, ktére polega na wydzieleniu ze
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez
nie funkcji oraz przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym
[Outsourcing: metoda restrukturyzacji dziatalnoSci gospodarczej, PWE, 2001,
s. 13.].

Uzasadnienie ekonomiczne outsourcingu wywodzi si¢ posrednio z poczat-
kéw ekonomii neoklasycznej. W swojej przetomowej pracy Badania nad naturg
1 przyczynami bogactwa narodéw [A. Smith 1954, s. 16-17] A. Smith wskazat
podziat i specjalizacje pracy jako czynniki prowadzace do wzrostu efektywno-
Sci. Poprzez wzrost do§wiadczenia, ujetego jako wiedza o wykonywanej pra-
cy, nastgpuje zwigkszenie ilo§ci mozliwej do wykonania pracy. Kolejny klasyk,
D. Ricardo, potwierdzil i rozszerzyl takie podejscie teoria dotyczaca migdzy-
narodowej wymiany handlowej. D. Ricardo wskazat, ze koncentracja zasobow
na dziatalno$ci dajacej relatywnie najwiecej korzySci danemu parnistwu stano-
wi czynnik, ktéry zapewnia maksymalizacje uzytecznosci zasobéw [M. Blaug
2000].

Obecne badania, prowadzone przez ,,Harvard Business Review”, wykazaty,
Ze outsourcing stanowi w ciagu ostatnich 75 lat jedna z kluczowych koncepciji
zarzadzania.

W tym czasie outsourcing oraz jego forma i zakres ulegty wielu przemia-
nom. Dla lepszego zobrazowania dynamiki procesu mozna postuzy¢ si¢ uprosz-
czeniem i wyodrebniC kilka kluczowych dla tego procesu okreséw. Warte za-
uwazenia jest, ze okresom tym towarzyszy duza zmienno$¢ otoczenia.

Pierwszy przetom w procesie outsourcingu nastgpit w wieku XVIII,
okresie §wietnos$ci Imperium Brytyjskiego [M. N. Duffy 2001, s. 30-35],
jednak krok milowy zostat wykonany w latach 80. XX wieku. Punktem za-
palnym okazatl si¢ wtasnie kryzys lat 80. XX wieku. Okres ten charakte-
ryzuje si¢ zmiang w sposobie postrzegania organizacji. Z bycia samowy-
starczalng jednostka firmy zaczety ewoluowaé w kierunku koncentrowania
swych dziatai na kluczowej dziatalnosci (ang. ,,core business”) [R. Mullin
1996, s. 28-32].
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Okres lat 90. XX wieku réwniez miat istotny wplyw na ksztattowanie out-
sourcingu. Wiele firm koncentrowato si¢ woéwczas na poszukiwaniu nowych
atrakcyjnych obszaréw zysku, tzw. szybkich zwycigstw (ang. quick wins), co
prowadzito do istotnej modyfikacji ich strategii. Gamble dowodzi, ze to wila-
$nie outsourcing byt odpowiedzig lat 90. na zmiang sposobu organizacji pracy,
w celu uzyskania radykalnego polepszenia w takich obszarach, jak: koszty, ja-
kos¢, serwis, czy szybkos¢ dziatania [R. H. Gamble 1995, s. 2—-14].

Koniec lat 90. to szczyt bariki internetowej. Wiele firm zdecydowato si¢ na
outsourcowanie ustug I'T. Aktywnos¢ taka zwiazana jest z przetomem charak-
teryzujacym si¢ tym, ze po raz pierwszy w tak duzej skali firmy outsoursowaty
ten obszar, niezaleznie od faktu, czy IT stanowilo kluczowy obszar ich dzia-
falnosci, czy tez byla to dziatalno$¢ posrednia. Obecnie ten trend outsourcingu
w duzych firmach zostat zachowany. Potwierdzeniem sa tu badania Nawrockie-
go [R. Nawrocki 2006]. Warto podkresli¢, ze podobne tendencje widoczne sa
w poréwnaniu wystgpowania outsourcingu w Polsce oraz na §wiecie. Az 62%
(na $§wiecie 60%) wszelkich uméw outsourcingowych zawieranych jest w ob-
szarze funkcji informatycznych. Drugi obszar stanowia szkolenia i rozwdj (55%
wzgledem 44% na $§wiecie). Dopiero w trzeciej grupie znajduje si¢ outsourcing
taficucha dostaw (38% wzgledem 43% na §wiecie).

4. Rola outsourcingu

Zaprezentowany rozwoj oraz najbardziej popularne obszary outsourcingu
wymagaja ukazania pogladowo catego procesu. Najczesciej spotykanym i sto-
sowanym podejsciem w literaturze przedmiotu jest ujecie outsourcingu, jako
wyodrebnienie z catosci dziataf firmy pewnej grupy i zlecenie jej wykonania
partnerowi na zewnatrz organizacji. Jak wynika z sondazy przeprowadzonych
wsréd gléwnych firm outsourcingowych w USA, procesy te nie powinny by¢
kluczowe dla przedsigbiorstwa, w praktyce stanowia one jednak podstawy dzia-
falnosci. W literaturze zalecane jest, aby byly to dziatania o wysokim stopniu
autonomiczno$ci rynkowej, przedmiotowej lub terytorialnej [,,Gazeta Parkiet”,
30.05.2009, s. 1,3].

W tak skonstruowanym modelu mozna zaobserwowaé, ze poprzez pro-
ces outsourcingu firma uwalnia zasoby, ktére moze skoncentrowaé na swojej
podstawowej dzialalnosci. Inng wazna korzyscia jest spadek kosztéw funkcjo-
nowania firmy poprzez zmniejszenie wydatkow na dziatania operacyjne oraz
inwestycyjne. Wazna role odgrywa przy tym obnizenie ryzyk biznesowych.
Narzedzie outsourcingu powinno si¢ zatem rozpatrywaé pod katem wzmac-
niania przewagi konkurencyjnej w ujeciu dynamicznym. Potwierdzeniem jest
praca M. Trockiego, ktéry jako cel strategiczny outsourcingu przedstawia kon-
centracje przedsiebiorstwa macierzystego na dziatalno$ci kluczowej, decydu-
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jacej o jego pozycji wzgledem konkurencji, ale nadmienia réwniez, ze nalezy
bra¢ pod uwage potencjalne perspektywy rozwojowe [M. Trocki 2001, s. 53].
Wyjasnienia wymaga tutaj pojecie kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa.
W literaturze mozna spotkac si¢ z odpowiednikami anglosaskimi kluczowego
biznesu (ang. ,,core business”) oraz kluczowych kompetenciji (ang. ,,core compe-
tences”). Najtrafniejsza wydaje si¢ by¢ definicja postawiona przez C. Prahalad
i G. Hamel: , kluczowe kompetencje sa wigzkami zasoboéw, proceséw i zdol-
nosci lezacych u podioza przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, dajacych
dostep do waznych rynkéw albo segmentéw rynkowych, czyniacych znaczacy
wktad w dostrzegane przez klientéw korzysci, umozliwiajacych obnizke kosz-
téw, utrudniajacych naSladowanie przez konkurencje, czy tez pozwalajacych
stworzy¢ architekture strategiczng” [HBR 1990].

W ciaggu ostatnich kilku lat w polskich przedsigbiorstwach istniala tenden-
cja do podejmowania decyzji o outsourcingu wszelkich pomocniczych funkcji,
a pozostawieniu jedynie kluczowych. Bylo to bardziej kierowane moda, niz pré-
ba stworzenia wigkszej architektury strategicznej. Jednak to wlasnie strategia,
a bardziej szczeg6towo proces jej zmiany, powinien stanowi€ o sensie i ograni-
czeniach procesu outsourcingu. Z tak przedstawionej teorii mozna wywniosko-
wac, ze rolg outsourcingu jest dazenie do koncentracji przedsiebiorstwa na jego
kluczowych kompetencjach, aby wzmocni¢ przewage konkurencyjna.

5. Zalety i wady outsourcingu

Na pierwszym miejscu wsrdd zalet outsourcingu w literaturze wymienia-
ne jest ograniczanie kosztéw, rozumianych jako réznica w cenie, po ktoérej
outsourcer moze dostarczy¢ produkowane dobro/ ustuge, a ceng, ktéra musi
ponie$¢ przedsigbiorstwo. Taka réznica jest thumaczona, jako efekt specjali-
zacji, ekonomii skali i zakresu [N. Kakabadse, A. Kakabadse 2000, s. 670-
728]. Tak ukazane ujecie zalet outsourcingu jest ujeciem kosztéw bezposred-
nich. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wystepuja réwniez koszty posrednie. Do
nich mozemy zaliczy¢ miedzy innymi infrastrukture i systemy informatycz-
ne. Argumentem pojawiajacym si¢ w literaturze jest wprowadzanie procesu
outsourcingu dla uzyskania lepszej kontroli nad kosztami oraz lepszego prze-
ptywu informacji wewnatrz organizacji. Takie dwa podejicia sa skorelowane
ze spojrzeniem na proces outsourcingu w ujeciu dynamicznym [K. Kremic,
O. I. Tukel, W. O, s. 2].

Nalezy jednak zauwazy¢, ze outsourcing jest instrumentem, a nie gotowa
recepta, dlatego jego rola bedzie zalezna od wlasciwego wdrozenia. W trakcie
wywiadu dla tygodnika COO jeden z czolowych menedzeréw przedstawit teze
,,pozytywnego business case’u, czyli poréwnania kosztéw generowanych w jed-
nostce macierzystej z proponowang przez outsourcera ceng’. Bardzo wazny ele-
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ment dotyczy analizy kosztowej, jak rdwniez poréwnania parametréw jakoscio-
wych z parametrami ilo§ciowymi [COO 20009, s. 4-15].

M. Nowak analizujac ten aspekt stwierdza, ze ,,outsourcing jest metoda re-
dukcji kosztéw pod warunkiem, ze sa one dobrze zidentyfikowane, a proces
outsourcingu jest doprowadzony konsekwentnie do korica, w taki sposéb, aby
pozby¢ sie wszystkich kosztéw wewnetrznych zwigzanych z dana dziatalno-
$cig”. Z drugiej strony w wywiadach menedzerowie polemizuja z takim podej-
Sciem, argumentujac, ze wraz ze zmiennym otoczeniem ulega réwniez fluk-
tuacji wielko$€ i struktura kosztéw. W krétkim okresie owszem, taki business
case jest mozliwy, natomiast w Srednim i dtugim jego trafno$¢ maleje, a pozby-
cie si¢ wszystkich kosztéw wewnetrznych jest bardzo czgsto niemozliwe do zre-
alizowania. Widoczny jest rozdzwigk migdzy teorig a empiria.

W praktyce proces outsourcingu charakteryzuje si¢c pewnymi ogranicze-
niami, jak np.: zawyzanie mozliwosci ograniczen kosztowych, co moze dopro-
wadzi¢, ze koszt procesu outsourcowanego przewyzsza koszt procesu realizo-
wanego w przedsiebiorstwie. Bardzo czgsto czynnikami pomijanymi sg koszty
wewnetrzne, np. koszty zwigzane z kontraktem, jego monitoringiem i realiza-
cja. Konkludujac, zgodnie z nurtem powszechnym w literaturze, ograniczenia
kosztowe w procesie outsourcingu wystepuja i stanowia jedno z jego kluczo-
wych zadan, lecz nie sa rzecza explicite. Ich efekt nie zostal zbadany do korca
i jest bardziej kompleksowy, niz do tej pory zaktadano.

Kolejna grupe stanowia koszty socjalne, takie jak zmiany w motywacji pra-
cowniczej, czy nawet nizsza produktywnos¢ w firmie po zleceniu outsourcingu
czesci proceséw. Co wiegcej, Lafferty oraz Roan pokazuja, ze poprzez w pet-
ni wdrozony outsourcing organizacja traci réwniez swoja zdolno§¢ do nauki.
Réwniez brak mozliwosci statej kontroli jakosci i realizacji zadaf powoduje po-
wstanie dodatkowego ryzyka w jego odpowiednim wykonaniu [G. Lafferty, A.
Roan 2000, s. 76-85]. Powyzsze argumenty sklaniaja niektére przedsigbiorstwa
nie tylko do niepodejmowania decyzji o outsourcingu, lecz réwniez do dzia-
tahi odwrotnych, czyli przywracania wykonywania wczesniej outsourcowanych
proceséw do macierzystych struktur przedsigbiorstw.

O ile strona kosztowa uznawana jest w literaturze jako dominujaca, war-
to zwrécié jeszcze uwage na aspekt strategiczny. Wybdr tego aspektu znajduje
uzasadnienie w juz zdefiniowanym zmiennym otoczeniu przedsigbiorstwa.

Jak wynika z obserwacji teoretycznych i empirycznych outsourcing uzna-
wany jest za decyzj¢ strategiczna, niejednokrotnie zwigzana ze zmianami
w dziataniu operacyjnym przedsigbiorstwa, jak i jego strukturze. M. Trocki de-
finiuje outsourcing, jako ,,strategiczng decyzje wyboru zakresu dziatalnosci, za
M. E. Porterem tanicucha wartosci przedsigbiorstwa”. Jako decydujacy argu-
ment podawany jest tutaj fakt, iz ,, fadicuch wartosci przedsigbiorstwa obejmuje
zazwyczaj tylko czes$¢ taficucha tworzenia wartoSci produktu, powstaje zatem
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problem, ktére czesci procesu nalezy realizowac w strukturze, a ktdére poza nig”
[M. Trocki 2001, s. 7-9].

Kolejna - podkreslang wielokrotnie w literaturze - zaletg jest fakt, iz outso-
urcing jest decyzja zmniejszajaca ryzyko operacyjne poprzez przerzucenie jego
czesci na outsourcera. Szczegélnego znaczenia nabiera 6w argument przy za-
lozeniu zmiennos$ci otoczenia, kiedy ryzyko prowadzenia dziatalnosci wzrasta
1 jest obarczone wigkszym bledem szacunkéw.

6. Uelastycznianie przedsiebiorstwa poprzez proces
outsourcingu

W pracy zostaty ukazane determinanty, ktére decyduja o podejmowaniu
strategicznej decyzji o0 wyborze procesu outsourcingu, jego roli, zaletach i wa-
dach. Nalezy podkresli¢, ze w chwili obecnej, w czasie kryzysu rynkéw finan-
sowych i spowolnienia gospodarczego, przedsigbiorstwa potrzebuja szybkich
1 odpowiadajacych dynamicznej sytuacji dziatan.

Ukazany proces outsourcingu, jego rola, zalety i wady zanurzone
w zmiennym otoczeniu przy réwnoczesnym uwzglednieniu strategicznych
i operacyjnych funkcji organizacji sa odpowiedzia, dzigki ktérej mozliwe
jest uelastycznianie przedsiebiorstw. Takie podejScie ukazuje zdecydowane
zalety opisywanego procesu. Elastyczna struktura organizacyjna przedsig-
biorstwa jest w literaturze uznawana za kluczowa w koniecznos$ci podjecia
szybkiej i1 trafnej reakcji na zdefiniowane wczesniej turbulentne otocze-
nie. Obecny nurt outsourcingu zmierza w kierunku takiego ujecia procesu
w przedsigbiorstwie, aby byto mozliwe skupienie si¢ na wiodacej dziatalno-
$ci (kluczowych kompetencjach) przedsiebiorstwa poprzez zwigkszenie stop-
nia elastycznosci.

Gltéwne wyzwanie stanowi zatem skrécenie czasu dostosowywania si¢
przedsigbiorstwa do nowych warunkéw. Nie polega to jedynie na elastycznym
podejsciu do wolumenu produkcji danego dobra lub ustugi, lecz réwniez na
uelastycznieniu jego rodzaju i zakresu. Jest to szczegdlnie istotne w organiza-
cjach, w ktérych czas dostosowywania si¢ do stale zmieniajacego si¢ otoczenia
decyduje o przewadze konkurencyjnej. Wraz ze zmianami w gospodarce taki
czynnik dla wigkszosci firm staje si¢ kluczowy.

Pokazane zalety outsourcingu, jako narzedzia pomocnego do przystoso-
wywania si¢ przedsigbiorstwa do turbulentnego otoczenia, powinny jednak by¢
kazdorazowo rozwazane w czasie budowania pelnego studium przypadku (,,bu-
siness case”). Tylko przy uwzglednieniu wszystkich aspektéw uelastyczniania
przedsiebiorstwa moze zosta¢ podjeta trafna decyzja.
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7. Uwagi koncowe

Podejmujac prébg podsumowania roli outsourcingu w burzliwym otoczeniu
nalezy zauwazy¢ powszechno$¢ tego procesu. Nie ulega watpliwosci, ze ranga
outsourcingu wzrosta w ostatnich latach. Na potwierdzenie tych stéw mozna
przywotaé cytat jednego z menedzerdw moéwiacy o fakcie, ze w USA i Europie
trudno znalez¢ duze przedsigbiorstwa, ktére nie rozwazatyby w ostatnim czasie
zmiang swojej strategii i outsourcingu niektérych czynnosci.

Narastajaca dynamika zmian, ktére dokonuja si¢ w otoczeniu, dowodzi,
ze firmy zmuszone sa do redefiniowania swoich modeli biznesowych poprzez
uelastycznianie swoich struktur. Na tak postawiony problem bez watpienia od-
powiedzig jest proces outsourcingu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze outsourcing
byl, jest i bedzie procesem opartym o kapitat ludzki. To witasnie te behawio-
ralne kwestie beda stanowity o sukcesie danego kontraktu lub jego porazce.
Z wiekszosci procesow to wlasnie outsourcing zastuguje na kompleksowe spoj-
rzenie. Dynamizm tego procesu nie bierze si¢ jedynie z ewolucji, ale réwniez
ze zmiany otoczenia przedsiebiorstwa. To wtasnie dziatanie biezace powoduje
powstanie napig¢ i nieporozumien. Na poczatku mozna dostrzec wielkie po-
ktady entuzjazmu i wysokich oczekiwan po obydwu stronach kontraktu, kt6-
ry zawiera zazwyczaj wszystkie zobowigzania i naleznosci — doktadne terminy
SLA (Service Level Agreement), kary umowne. Jednakze, pomimo tych for-
malnych form zabezpieczenia sig¢, czgsto zapominany jest czesto element two-
rzenia wspdlnych relacji w kontaktach biznesowych. Outsourcing nie powinien
by¢ relacja dostawca — odbiorca. Outsourcing, bedac relacja dynamiczna, wy-
maga odpowiedniej komunikacji i otwartoSci, przede wszystkim organizacyj-
nej, od obydwu stron kontraktu.

Niniejsze opracowanie sktania do prowadzenia dalszych badari nad wpty-
wem dynamizmu otoczenia na podejmowanie strategicznej decyzji o wprowa-
dzeniu procesu outsourcingu. Mozna réwniez, w toku dalszych analiz, przyjrzeé
sie konkretnym aspektom samego procesu outsourcingu. W tym momencie po-
jawiaja si¢ pytania, czy rola outsourcingu jest zawsze pozytywnie skorelowana
ze zmianami w otoczeniu oraz w jaki sposéb przeprowadzac ten proces, aby
byl jak najbardziej efektywny. Bez watpienia rzecza kluczowa bedzie przepro-
wadzenie badan empirycznych nad wptywem outsourcingu na przedsigbiorstwo
w turbulentnym otoczeniu, szczegélnie w obecnym czasie kryzysu, poréwny-
wanego z kryzysem lat trzydziestych.
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