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KONSEKWENCJE PATOLOGICZNYCH
EFEKTOW OUTSOURCINGU

CONSEQUENCES OF PATHOLOGICAL
EFFECTS OF OUTSOURCING

Summary

Outsourcing is defined as the act of transfering work form internal compa-
ny to another external specialist entity. Consequences of pathological effects
of outsourcing can be seen on organizational, operational and economical
level. The common traps might be minimal knowledge of outsourcing method-
ologies or failure in recognizing outsourcing business risk, but used correctly
outsourcing can deliver cost reductions, ability to focus on core competences
or improved quality.

1. Uwagi wstepne

Outsourcing oznacza przekazanie wybranego zakresu dziatalnosci do reali-
zacji organizacji zewnetrznej przy jednoczesnym zachowaniu przez przedsig-
biorstwo macierzyste odpowiedzialnosci za oferowane produkty i ustugi. Przez
outsourcing nalezy rozumie¢ proces dlugoterminowego podzlecania (kontrak-
towania na zewnatrz, zlecania kontraktowego, wydzielania), a przez organiza-
cje zewnetrzng dostawcow 1 ekspertdéw spoza przedsigbiorstwa macierzystego,
ktérych wykorzystuje ono do realizacji swojej misji, zalozen i celéw. Przeglad
definicji outsourcingu przedstawia tabela 1. Outsourcing nalezy taczy¢ z nowa
forma konkurencyjnosci przedsigbiorstw, a Prasad i Prasad okreslaja go jako
gléwna aktywno$¢ biznesowa naszych czaséow (Prasad, Prasad 2007, s. 67).
Mimo ze termin ten jest dzi§ bardzo popularny — odnosi si¢ do ,,wczorajszej

* mgr, Beskidzkie Towarzystwo Edukacyjne, Bielsko-Biata.
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koncepcji”, ktéra funkcjonuje od momentu podjecia przez cztowieka pierwszej
dziatalnoSci o charakterze wytwoérczym, opierajacej si¢ wltasnie na wspétpracy
pomiedzy ustugobiorcg a ustugodawca.

Na konsekwencje patologicznych efektéw outsourcingu nalezy patrzeé
przez pryzmat jego stosowania, niezgodnego z celami i prowadzacego do wyni-
ku, ktérym moze by¢ niesprawno$¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Przez
patologi¢ w outsourcingu rozumie si¢ wiec tu nieprawidlowe, czy zdeformowa-
ne rezultaty, ktére na skutek popetnionych btedéw lub niedopatrzefi otrzymuje
po jego implementacji. Jak pisza Dyoniziak i Staboni, kazda dziatalno$¢ kreuje
wlasng patologie, a wigc cechy, procesy lub zdarzenia sprzeczne z logika sys-
temu, a niemozliwe do catkowitego wyeliminowania. Autorzy sugeruja jednak,
ze dzigki trafnej diagnozie stanu, zastosowaniu adekwatnych koncepcji rozwia-
zania problemu, czy tez na skutek silnego pragnienia dokonania zmian — moze
nastapi¢ automodyfikacja systemu, a wigc przezwyciezenie tych ograniczefi,
ktére sam wytworzyt (Dyoniziak, Stabori 1997, 2001, s. 40).

2. Ewolucja myslenia o outsourcingu

W pierwszych implementacjach outsourcing traktowano jako inicjatywe,
dzieki ktérej mozna dokona¢ obnizenia kosztéw funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Dominujace na poczatku wydzielenia o charakterze typowo poziomym
(ptytkie), przewidziane do wdrazania dla kazdej praktyki gospodarczej, zostaty
powoli wyparte przez rozwigzania biznesowe o charakterze pionowym — z wy-
sokim stopniem zaawansowania i specjalizacji, pozbawione uniwersalizmu.
Z uptywem czasu zmienity si¢ wiec powody podejmowania decyzji o wdroze-
niu outsourcingu.

Dostrzezono, ze istotna czescia efektywnego gospodarowania zasobami
przedsigbiorstwa jest redukcja kosztéw, ale nie moze to by¢ dominujacy cel
dziatalno$ci. Wskazano natomiast, ze powinna by¢ nim koncentracja na dzia-
talnosci kluczowej i budowanie wokoét niej kluczowych kompetencji.
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Tabela 1. Przeglad definicji outsourcingu

(1985, 5. 914)

Autor s
(Rok) Przeglad definicji
Harrigan Wybér pomigdzy decyzja ,,zrobié, czy kupié?”, aby osiagnaé zaopatrzenie

w materiaty i ustugi, niezbedne do prowadzenia dziatalno$ci.

Quinn, Hilmer
(1995, s. 48)

Zlecanie na zewnatrz innych, niz zwiazane z kluczowymi kompetencjami
dziatan, szczegdlnie tych, uwazanych za integralng cz¢s$¢ dziatalnosci, ale
niezwiazanych bezposrednio z realizacja strategii oraz tych, do ktérych re-
alizacji nie wymaga si¢ specjalnych umiejetnosci, czy kwalifikacji.

Greaver MLF. I1
(1999, s. 3)

Akt transferu wybranych, powtarzajacych si¢ czynnosci przedsigbiorstwa
i praw do podejmowania decyzji z nimi zwiazanych, do dostawcy ze-
wnetrznego na podstawie zawartego kontraktu.

Z powodu przekazania realizacji powtarzajacych si¢ czynnosci na podsta-
wie dlugoterminowego kontraktu outsourcing przekracza granice zwykle-
go zlecenia.

Gilley, Rasheed
(2000, s. 765)

Substytucja wewnetrznej realizacji wybranego zakresu dzialan przez jej
zakup na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Outsourcing to zakupy ustug od firm zewnetrznych, nawet jesli ich reali-
zacja wymaga wykorzystania przez firme zewnetrzna podwykonawcy, co
oznacza, ze zasoby do realizacji podzlecenia nie pochodza bezposrednio
od niego.

Insinga, Werle
(2000, s. 58)

Realizacja czynnoSci przez zewnetrznych dostawcéw, podejmowana

w celu zwigkszenia konkurencyjnosci poprzez zwrot kosztéw za ponie-
sione naktady przy nizszym zaangazowaniu finansowym i z zalozeniem
szybszego dostosowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Gay, Essinger
(2002, s. 13-14)

Jeden ze sposobdw realizacji zadan w oparciu o wspdlne wykonawstwo,
wykonawstwo partnerskie, wspélne przedsiewzigcie.

Brown, Wilson

Nabywanie ustug z zewngtrznego Zrédta.

(2005, s. 20) Forma pierwotna w stosunku do Business Process Outsourcing.

Akt transferu wybranych dziatari do jednostki zewnetrznej.

Inicjatywa wymagajaca przekazania czynnikéw produkeji (w niektérych
Power,Desouza, |przypadkach), zasobéw wymaganych do realizacji podzlecenia oraz praw
Bonifazi do podejmowania decyzji z nimi zwigzanych i wynikajacej z tego tytutu
(2006, s. 1) odpowiedzialnosci.

Outsourcing to inicjatywa, ktérej zastosowanie mozliwe jest wtedy, gdy na
pytanie ,,zrobi¢, czy kupi¢?” — przedsigbiorstwo odpowie ,,kupic”.

Prasad, Prasad
(2007, s. 68-69 )

Kontraktowanie wybranych funkcji i dziatalno$ci na zewnatrz przedsie-
biorstwa, zamiast ich wykonywania wewnatrz organizacji.

Kupowanie realizacji wybranych, kreujacych wartos$¢ funkeji, na podsta-
wie rynkowego kontraktu, zawartego z niezalezna firma.

Zrédto: Opracowanie wlasne

Ten etap ewolucji myS$lenia o outsourcingu, dat szanse spojrzenia na nie-
go ze strategicznego - a nie tylko taktycznego i operacyjnego - punktu widze-
nia. Idac za przypadkami implementacji outsourcingu zakoficzonymi sukcesem
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- réwniez literatura zaczeta dostrzegaé jego strategiczny wymiar - z wywiera-
niem silnego wptywu na biznesowe efekty zarzadzania (Rothery, Robertson
1995; Greaver 1999; Arnold 2000; Power, Desouza, Bonifazi 20006).

3. Cel i przestanki zastosowania outsourcingu

Wyjasdnienie patologicznych konsekwencji outsourcingu nalezy rozpoczac
od wskazania gléwnego celu inicjatywy outsourcingu, gdyz to wtasnie on po-
zwoli zidentyfikowaé nieprawidlowosci powstajace przed oraz w trakcie im-
plementacji. Najwazniejszym celem stawianym wiec przed outsourcingiem jest
przesuwanie do realizacji na zewnatrz ze struktury przedsigbiorstwa tych ele-
mentéw konstrukcyjnych (stanowisk pracy, komdrek, jednostek organizacyj-
nych lub realizowanych przez nie zadan), ktérych analiza kosztéw bezpoSred-
nich 1 posrednich, a takze przypisany zakres (wymiar) dzialania, jednoznacznie
wskazuja na koniecznos$¢ ich ograniczenia. Przy takim zatozeniu mozna m.in.:

* eliminowac ze struktury organizacyjnej te jej elementy, ktérych funk-

cjonowanie jest nieefektywne i / lub powaznie obcigza budzet przedsie-
biorstwa,

- rozpoznaé dziedziny dzialalnosci optymalizujace obecng i przyszia

dziatalnos¢ przedsiebiorstwa (dziatalno$¢ kluczowa),

- rozpoznaé dziedziny dzialalnoSci, ktére nie wptywaja na rynkowy wy-

nik przedsiebiorstwa (dziatalno$¢ poboczna).

Nastepnym etapem po zrozumieniu przez kierownictwo celu outsourcingu
jest wskazanie mozliwych (adekwatnych do aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa)
powodéw implementacji. Brown i Wilson wyrézniaja m.in. nastepujace: skupie-
nie na realizacji celéw strategii, budujacych przewage konkurencyjna, skupienie
na kluczowych kompetencjach i gtéwnych zakresach dziatalnosci, uzyskanie
dostepu do Swiatowej klasy specjalistéw i nowych umiejetnosci, uzyskanie do-
stepu do zasobéw, niemozliwych do uzyskania samodzielnie oraz dostosowanie
do zmieniajacej si¢ struktury turbulentnego rynku (Brown, Wilson 2005, s. 37-
40, 70). Implementacja outsourcingu wymaga gigbokiej analizy motywow, kt6-
re wskaza uzasadnione przyczyny dla przyjecia lub odrzucenia tej inicjatywy.

4. Determinanty patologii outsourcingu

Czynniki, ktére moga przyczyniac si¢ do otrzymania niewtasciwych rezul-
tatow wdrozen przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Determinanty patologii outsourcingu

Przemiany systemowe

CZYNNIKI MOZLIWE REAKCJE PRZEDSIEBIORSTWA
SPRAWCZE NA CZYNNIKI SPRAWCZE
Poddanie si¢ trendom transformacyjnym

lub
Funkcjonowanie oparte o zasadg przetrwania

Proéba osiagnigcia korzySci niesionych przez usunigcie barier han-
dlowych w wolnym przeptywie towarowym, ustugowym, ludzkim

cja ekonomiczna

Pos.te;puj aca globali- na rozwijajacych si¢ rynkach
zacja
lub
Niekorzystanie z dostgpu do nowych zasobéw na nowych rynkach
Wykorzystanie szans ptynacych z integracji w sferze produkcji débr
Postepujaca globaliza- |1 ustug, finanséw i handlu

lub
Niekorzystanie z szans na wchodzenie w interakcje z innymi

Wzrost konkurencyjno-
Sci rynkéw krajowych,
miedzynarodowych

i $wiatowych

Préba podjecia krajowej, migdzynarodowej i Swiatowej gry rynko-
wej

lub

Konkurowanie na dotychczasowych (sprawdzonych) warunkach

Zmieniajaca si¢ struk-

tura mechanizmu ryn-
kowego: popytu, poda-
Zy, cen

Préba dostosowania produktéw i ustug do czynnikéw ksztattuja-
cych popyt i podaz, zwiazanych i nie- zwiazanych z rynkiem

lub

Utrzymywanie dotychczasowej strategii o charakterze status quo

Turbulentnos$¢ otocze-
nia

Przejecie kontroli nad rynkiem
lub
Dostosowanie si¢ do wymogdéw rynku.

Wzrost innowacyjnosci
na rynku

Rozwdj i inwestowanie w innowacyjne technologie
lub
Stagnacja w rozwoju technicznym i technologicznym

Rynkowa sugestia spe-
cjalizacji

Préba osiagnigcia najwyzszego poziomu umiejetnosci w danym za-
kresie dziatalnosci. Stworzenie produktu najbardziej konkurencyj-
nie zaspokajajacego potrzeby rynkowe

lub

Niepodejmowanie dziatan specjalizacyjnych, a w wybranych przy-
padkach pozostawanie przy dywersyfikacji

Koniecznos¢ budowy
stabilno$ci wewnetrz-
nej i zewnetrznej

Ciagtos¢ procesu produkeji débr i §wiadczenia ustug o wysokim
poziomie elastycznosci

lub

Dotychczasowa strategia w dopasowywaniu produktéw i ustug do
rynku

Przypisywanie matego
znaczenia procesowi
planowania i kontroli

Dopasowanie misji, zatozefi i kierunkéw dziatan dla lepszej komu-
nikacji z otoczeniem. Stosowanie efektywnych miernikéw oceny
stopnia realizacji celéw

lub

Akceptacja btedéw na etapie planowania i kontroli
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CZYNNIKI MOZLIWE REAKCJE PRZEDSIEBIORSTWA
SPRAWCZE NA CZYNNIKI SPRAWCZE

Precyzyjna identyfikacja wymiaru przedmiotowego i funkcjonalne-
Wzrost znaczenia eko- | go w celu eliminacji niekorzysci skali produkcji

nomii zakresu dziatania | lub

Akceptowanie niekorzysci skali produkcji

Precyzyjne okreslenie kosztéw statych i zmiennych celem ich ogra-
niczania

lub

Brak podporzadkowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa kosztom

Konieczno$¢ optymali-
zacji kosztow dziatal-
nosci

Zwrot w kierunku praktyk premiowania wynikéw osiaganych przez
Nieefektywne, autar- przedsigbiorstwa sektora publicznego

kiczne struktury w sek- |lub

torze ustug publicznych | Brak determinacji w podejmowaniu inicjatyw, mogacych podwyz-
szy¢ efektywnos$¢ funkcjonowania sektora ustug publicznych.

Zrédto: Opracowanie whasne

Zaprezentowane w tabeli 2 determinanty patologii outsourcingu moga by¢
uznane za przyczyny sprawcze wdrozen zakonczonych porazka, niezaleznie od
tego, czy przedsiebiorstwo podejmie decyzje poddania si¢ wptywowi czynni-
ka, czy tez wybierze opcje utrzymania obecnego status quo swojej dziatalnosci.
Bardziej ogdélne — w stosunku do zawartego w tabeli 2 - wskazanie najczest-
szych ,,wewnetrznych” patologii przedstawia klasyfikacja zaproponowana przez
Trockiego, wg ktdrej sa to m.in.: niedostrzeganie wielostronnych uwarunkowan
outsourcingu, brak strategicznej wizji i planu, jako gtéwnych determinantéw
decyzji o implementacji outsourcingu, stosowanie uproszczonych metod ana-
lizy celowo$ci wydzielenia, zbyt optymistyczne szacowanie korzySci outsour-
cingu, oparte o niepetng informacje o wielkosSci kosztéw obecnie ponoszonych
1 przysztych (Trocki 2001, s. 219-220).

Istotnym, a niezamieszczonym w tabeli 2 czynnikiem sprawczym patologii
outsourcingu jest btedne zidentyfikowanie lub nieznajomos¢ kluczowych kom-
petencji podmiotu. Charakterystyka kluczowych kompetencji zgodnie z zatoze-
niem, ze stanowig one element budujacy wartos¢ strategiczna podmiotu nasuwa
wniosek, ze delegowanie na zewnatrz zakresu dziataii zwigzanego z czynnika-
mi sukcesu — w obliczu na przyktad niskiego poziomu dojrzatosci rynku ustug
outsourcingowych (zwlaszcza braku jednoznacznych uregulowan prawnych,
dotyczacych zawierania uméw pomiedzy dostawcami i odbiorcami ustug) -
moze mie¢ niekorzystny wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa w zakre-
sie uzyskania przewagi konkurencyjnej. W przypadku posiadania kluczowych,
rynkowych kompetencji sugeruje sie, by ogranicza¢ do minimum prawdopodo-
biefistwo przejecia kontroli nad procesami je wykorzystujacymi przez dostawce
zewnetrznego, co da szanse na uniknigcie silnego uzaleznienia od niego. Po-
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wer, Desouza i Bonifazi uwazaja, ze outsourcing kluczowych kompetencji jest
mozliwy, ale wymaga najwyzszego stopnia zaufania w stosunku do dostawcy
Zewnetrznego, najwyzszego stopnia precyzji w opracowywaniu kontraktu out-
sourcingowego, szczegétowych standardéw oraz kosztéw i warunkéw dziatania
(Power, Desouza, Bonifazi 2006, s. 71).

5. Konsekwencje patologii outsourcingu

Wydaje sig, ze patologie outsourcingu maja swoje zrodlo w braku zrozu-
mienia dla kwestii, iz jego stosowanie moze rodzi¢ konsekwencje organizacyj-
ne, operacyjne i ekonomiczne, wptywajace silnie na cele przedsiebiorstwa.

W przypadku konsekwencji organizacyjnych znieksztalceniu moze ulec
m.in.:

* budowa struktury organizacyjnej (z powodu bledéw w modernizacji
konfiguracji strukturalnej i modernizacji systemu podziatu wiadzy or-
ganizacyjnej). Trocki twierdzi, ze wskazanie, wybor i wydzielenie na
zewnatrz poszczegbélnych funkcji lub czesci sktadowych struktury,
oparte na ich nieprawidlowej analizie moze prowadzi¢ do niekorzystne-
go wpltywu outsourcingu na strukture organizacyjna podmiotu (Trocki
2001, s. 67),

» realizacja procedur organizacyjnych (z powodu biedéw w definicjach
objasniajacych modelowe dziatania dla kazdego zdarzenia). Procedu-
ry podejmowane w przedsigbiorstwie moga przybieraé¢ forme¢ mniej lub
bardziej zorganizowanych. Oznacza to, ze kazda procedura moze stano-
wic czes$¢ sktadowa procesu prowadzacego do realizacji misji przedsie-
biorstwa (nie oznacza to jednak niemoznosci jej realizacji poza struk-
turg, pod warunkiem ich prawidtowego opisu i istnienia sprzyjajacych
okolicznoSci do ich efektywniejszego spetniania),

e reorganizacja zatrudnienia (z powodu biedéw w charakterystykach sta-
nowisk pracy, komérek lub jednostek organizacyjnych, dajacych myl-
ne wyniki analizy kosztéw pracy). Nieprawidtowe efekty outsourcingu
moga przejawiac si¢ tu m.in. w: braku oczekiwanej redukcji kosztow
pracy (ptacowych i pozaptacowych), braku adaptacji stanu i struktury
zatrudnienia do ilo§ciowego, jako$ciowego i czasowego zapotrzebowa-
nia na prace oraz nieefektywnego gospodarowania czasem pracy pozo-
statych pracownikéw (etatowych) i niewykorzystania ich potencjatu.

Ocena efektywnosci prawdopodobnych efektéw organizacyjnych winna
stanowi¢ wazne Zrédlo informacji o celowosci i przydatnosci implementacji
outsourcingu.

Wsréd konsekwencji operacyjnych karykaturalno$§¢ outsourcingu moze
ujawni¢ si¢ m.in. w btedach popetnionych na etapie wskazywania sposobow
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wykonywania dziatari — poczawszy od ich programowania, organizowania, ko-
ordynacji — az po kontrole. Wynikiem blgdnego dziatania moze by¢ obnizenie
sprawnodci elementéw sktadowych taiicucha wartosci (planowania, zakupdw,
procesu produkcji, dystrybucji, sprzedazy, Swiadczenia ustug) i ich negatywny
wplyw na osiggane wyniki ekonomiczne. Z tego powodu gléwnym zatozeniem
outsourcingu winno sta¢ si¢ ograniczenie do minimum ilosci operacji pomoc-
niczych i skupienie si¢ na procesach o charakterze podstawowym (kluczowym).
Istotnego znaczenia nabiera tu udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy likwida-
cja okre§lonego ogniwa w taficuchu wartosci przyczyni si¢ do podniesienia po-
ziomu funkcjonowania przedsiebiorstwa?

Patologie outsourcingu moga by¢ réwniez widoczne w konsekwencjach eko-
nomicznych, przejawiajacych sie w nieosiagnigciu redukcji kosztow, znieksztat-
ceniach struktury proceséw oraz braku efektu skali, co w bezposredni sposéb
znajdzie swoje odzwierciedlenie w poziomie efektywnosci kosztowej przedsie-
biorstwa. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, ze przedsigbiorstwo implementujace
outsourcing w obliczu glebokiego kryzysu i ze stabnaca szansa na utrzyma-
nie si¢ na rynku nie moze w petni liczy¢ na pozytywne wyniki outsourcingu.
Powodem tego moze by¢ wydzielenie na zewnatrz deficytowych funkcji, kto6-
rych §wiadczenia nie podejmie si¢ zaden dostawca zewnetrzny lub podejmie
sie na dyktowanych przez siebie wysoce niekorzystnych warunkach. W efekcie
spowoduje to problemy z ptynnoscia finansowa, rentownoscia i szeroko pojeta
optacalnoscia prowadzenia dziatalno$ci.

Podsumowujac, nalezy wigc stwierdzi¢, ze mozliwe patologiczne konse-
kwencje organizacyjne, operacyjne i ekonomiczne outsourcingu moga by¢ wi-
doczne w:

* wywolaniu efektu braku wspdlnego celu wytaczonej dziatalnosci z ce-

lami ogdlnymi i czastkowymi przedsiebiorstwa,

* dwustronnym traktowaniu wspélpracy jako zwyktego zlecenia, zamiast
dtugoterminowych relacji biznesowych,

* utracie kontroli w strategicznych dziedzinach,

e obnizeniu poziomu §wiadczonych ustug,

* obnizeniu wydajnosci pracy pracownikéw dostawcy zewnetrznego, po-
zbawionych bezposredniej kontroli pracy,

» zatozeniu podmiotu zlecajacego realizacje¢ zakresu dziatalnosSci na ze-
wnatrz, iz outsourcing jest bezinwestycyjna forma rozwoju niektérych
wydzielonych zakreséw dziatalnoSci,

* pojawieniu si¢ ukrytych kosztéw outsourcingu,

» zalozeniu, ze outsourcing zawsze generuje nizsze koszty funkcjonowa-
nia podmiotu macierzystego,

* narastajacym problemie dazenia przez dostawce zewngtrznego do mak-
symalizowania zysku, tak, by pokry¢ wtasne koszty dziatalnosci,
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* zalozeniu, ze delegowanie na zewnetrz wybranego zakresu dzialalnosci
eliminuje konieczno$¢ dysponowania przez podmiot macierzysty wie-
dza z nim zwigzana.

Analiza deformacji outsourcingu nie moze obejmowac tylko tych oméwio-

nych w artykule, nalezy ja redefiniowa¢ na nowo z kazda nowa, opisana prakty-
ka implementacji, zakoniczona sukcesem lub porazka.

6. Uwagi koncowe

Wynikéw patologii outsourcingu nalezy poszukiwac¢ w konsekwencjach or-
ganizacyjnych, operacyjnych i ekonomicznych, ktére moga przetransponowaé
sie na zdobycie lub utrat¢ udziatu w rynku, iloSciowy lub wartosciowy wzrost
Iub spadek sprzedazy, stopiefi innowacyjnosci produkowanych débr lub Swiad-
czonych ustug oraz wielko$¢ wartosci dla wtascicieli lub dla klientéw.

Wydaje sie, ze minimalizacja znieksztatcen rezultatéw outsourcingu moze
by¢ osiagnigta dzigki opracowaniu spersonalizowanej mapy celéw bizneso-
wych, wydzielenia oraz wskazania obszaréw zmian, jakie swoim zasiggiem ma
objaé outsourcing. Nalezy réwniez opracowaé plan modernizacji struktury or-
ganizacyjnej oraz system podziatu wtadzy, dokona¢ przeobrazenia mentalnego,
zwigzanego ze zmiang realizatora procedur organizacyjnych (z przedsigbior-
stwa macierzystego na dostawce zewngetrznego) i ze zmiang kierunku organizo-
wania pracy. Przede wszystkim za$§ winno si¢ zwréci¢ uwage na prawidtowosé
opracowania projektu wdrozenia outsourcingu, szczegdlnie na etapie wyboru
dostawcy zewnetrznego i negocjowania warunkéw umowy outsourcingowej.
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