Jakosc w praktyce

DOI: 10.15199/46.2019.12.3

Reorganizacja procesow biznesowych z wykorzystaniem
outsourcingu — uwagi krytyczne

Reorganization of business processes based on outsourcing concept

— critical remarks
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Autor przedstawia powszechnie znang koncepcje outsourcingu, wskazujac jednak przy tym na wiele
ryzykownych skutkéw dla przedsiebiorstwa, ktére moge jej towarzyszy¢. Krytyczne uwagi dotyczace oceny
efektow tej koncepcji w dtuzszym horyzoncie czasu powoduja wnioski dotyczace zmniejszenia optymizmu
w zakresie jej stosowania. W artykule przedstawiono studium przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego,
w ktérym wydzielono procesy utrzymania ruchu.
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The author presents the widely known concept of outsourcing, however, pointing to the many risky
consequences for the company that can accompany. Critical remarks regarding the assessment of the effects
of this concept in the long run, lead to conclusions regarding the reduction of optimism in its application.
The article presents a case study of a production company in which maintenance processes are separated.

Wprowadzenie

Globalne procesy skoncentrowane wokét wzro-
stu wartosci przedsiebiorstw, gléwnie poprzez
szeroko rozumiany wzrost efektywnosci proce-
séw, dotycza obecnie w wiekszym lub mniejszym
stopniu przedsiebiorstw wiekszosci krajow $wiata.
Zwrécié nalezy uwage, ze nawet stosunkowo or-
todoksyjna pod wzgledem wprowadzania zmian
o charakterze radykalnym Japonia od ponad de-
kady zmienia swoja polityke w tym zakresie. Jest
to wynikiem zwiekszajacej sie roli rynkéw finan-
sowych, wzrastajacej roli wartosci przedsiebior-
stwa w ksztaltowaniu jej przewagi konkurencyj-
nej oraz — o czym nie mozna zapominaé — presji
koszté6w wytworzenia. Nie bez wplywu na zacho-
wania przedsiebiorstw — w szczegélnosci w za-
kresie odejécia od ,prospolecznego” zarzadza-
nia — ma dynamicznie rosngca konkurencyjnosé

* Pracownik naukowy Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstwa
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu; e-mail: piotr.bialowas@
ue.wroc.pl

Chin!. Wszystko to spowodowalo swego rodza-
ju uzupelnienie klasycznych (niewatpliwie) efek-
tywnych narzedzi i technik zarzadzania wywo-
dzacych sie z Japonii opartych na filozofii TQM
o rozwigzanie charakterystyczne bardziej dla kon-
cepcji Business Process Reengineering (BPR). BPR
bylo przeciez przez dekady raczej nieakceptowane
w tamtej czesci §wiata z uwagi na ryzyko narusza-
nia projakoéciowej kultury organizacyjnej niezbed-
nej w procesach ciaglego doskonalenia. W duzym
stopniu radykalne pogorszenie parametréw calej
gospodarki japonskiej w ostatnich dwéch deka-
dach sktonilo do otwarcia sie na koncepcje zarzg-
dzania o charakterze radykalnym. Jednym z klu-
czowych dziatan, ktére zaczely by¢ akceptowane
przez przedsiebiorstwa japonskie, sg r6znego ro-
dzaju polgczenia przedsiebiorstw (takze w wyni-

! Ciekawa egzemplifikacja coraz wiekszego oddziatywania Chin
na funkcjonowanie przedsiebiorstw w wiekszosci regionéw Swiata
jest spadek cen wegla w ostatnich latach, ktéry doprowadzit miedzy
innymi do wieloletniej trwalej nierentownosci polskich kopalni
wegla. Jedna z gtéwnych przyczyn spadku cen bylo stosunkowo
niewielkie ograniczenie rozwoju gospodarczego Panstwa Srodka,
skutkujgce zmniejszeniem zapotrzebowania na wegiel kraju, ktéry
jest zar6wno jego najwiekszym producentem, jak i konsumentem.
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kow procesow fuzji i przeje¢). Oczywiscie samo
polaczenie dwdéch lub wigkszej liczby organiza-
cji bez reorganizacji (optymalizacji) ich proceséw
w dalszych etapach funkcjonowania nie daje duzej
wartoéci dodanej. W zwigzku z tym musiano za-
akceptowac takze zmiane podejScia do zarzadza-
nia o charakterze radykalnym. To wydaje sie dzi-
siaj kluczowym problemem zarzadzania i wyzwa-
niem dla menedzer6w w przedsiebiorstwach dzia-
tajacych w wiekszoéci krajow §wiata zaréwno tam,
gdzie wystepuja gospodarki o charakterze bardzo
liberalnym - jak choéby USA i Wielka Brytania,
umiarkowanie liberalnym - jak Europa Zachodnia
(przede wszystkim Francja i Niemcy) oraz gospo-
darki o stosunkowo wysokim poziomie regulacji
— na przykltad Japonia. Niewatpliwie przykladem
przelomu w japonskim zarzadzaniu jest powotanie
na stanowisko CEO koncernu Nissan w roku 1999
osoby niebedacej Japoniczykiem — Carlosa Ghosna,
a nastepnie przeprowadzenie efektywnego aliansu
strategicznego spélek Nissan i Renault skutkujg-
cego ,uratowaniem” Nissana i dajgcego wymierne
efekty finansowe dla obydwu potaczonych koncer-
néw motoryzacyjnych pomimo niezwykle duzych
probleméw zwiazanych z odrebnoscia i zréznico-
waniem kulturowym obydwu firm [3]%. Odnoszac
sie do zwiekszenia radykalizmu w zarzadzaniu na
rynku japonskim, warto w tym miejscu podkre-
sli¢, ze proces restrukturyzacji koncernu Nissan
skutkowat w pierwszych latach po podjeciu wspét-
pracy z Renault zwolnieniem w Japonii 21 tysiecy
pracownikéw oraz zamknieciem pieciu fabryk [2].

Odchodzac od sytuacji podmiotéw na rynkach
wschodnich, warto zauwazy¢, ze polaczeniom pod-
miotéw towarzyszy z reguly radykalny proces re-
strukturyzacji jako nastepstwo potgczenia, a takze
dezintegracja proceséw w oparciu o koncepcje out-
sourcingu. Zdaniem autora z biegiem lat koncepcja
outsourcingu stala sie w istocie pewnym uniwersal-
nym remedium na problem zwigkszenia efektywno-
Sci organizacji. Warto zauwazy¢, ze rozwiazanie to
bylo czesto promowane przez zewnetrznych dorad-
cow wywodzacych sie z tzw. wielkiej czwérki naj-
wiekszych $wiatowych firm doradczych w pierw-
szych latach transformacji ustrojowej naszej gospo-
darki. W chwili obecnej takze mozna ja zaliczy¢ do
rozwigzan modelowych z zastrzezeniem, ze w cza-
sach wspélczesnych doszlo do glebokiej penetra-
cji tej koncepcji w glab przedsiebiorstwa — ma ona
po prostu zastosowanie do coraz bardziej skom-
plikowanych proceséw. Nie podwazajac efektyw-
nosSci zatozen outsourcingu, warto zastanowic¢ sie,
czy we wszystkich przypadkach jego zastosowanie

2 Co prawda osoba Carlosa Ghosna stala si¢ po dwoéch dekadach
obiektem skandalu ze wzgledu na jego aresztowanie i postawienie
zarzutéw na przelomie 2018 i 2019 roku, co nie zmienia jednak faktu
uratowania przez niego Nissana. Przez dwie ostatnie dekady byl on
niekwestionowana gwiazdg japonskiego zarzadzania, ikona, ktéra
miala sw6j odpowiednik nawet w japoniskiej mandze. Wydaje sie, ze
obecne jego problemy moga wynika¢ z niezrozumienia amerykan-
skiego stylu zarzadzania finansami we wschodniej kulturze $wiata,
ale oczywiscie przesadzi o tym postepowania sadowe.
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przynosi wymierne efekty i czy ich analiza nie jest
przypadkiem obarczona bledem braku wziecia pod
uwage wszystkich parametréw ilosciowych i jako-
sciowych, jak réwniez dlugoscia czasu analizy. Kry-
tyczna analiza w tym zakresie zostanie w dalszej
czeSci przedstawiona na przykladzie reorganizacji
proceséw produkcyjnych.

0Ogolne zatozenia koncepcji outsourcingu

Wydaje sie, ze outsourcing tak silnie zakorzenit
sie w otoczeniu gospodarczym, ze jego definicja
jest oczywista nie tylko w srodowisku teoretykéw
i praktykéw zarzadzania. Stalo sie to przede wszyst-
kim za sprawa zastosowania tej koncepcji do wy-
dzielenia chyba najpowszechniejszych proceséw
w organizacjach zar6wno komercyjnych, jak i nie-
komercyjnych, do ktérych mozna zaliczy¢ procesy
sprzatania i ochrony mienia. Outsourcing mozemy
okreéli¢ jako przerwanie ciggloéci proceséw we-
wnetrznych i skorzystanie z zasobéw zewnetrznych
dostawcéw?. Moze by¢ to zwigzane z przekazaniem
innemu podmiotowi zadan niezwigzanych z pod-
stawowa dzialalnoScig przedsiebiorstwa, a tym sa-
mym przekazanie aktywow (najczesciej po prostu
w postaci rzeczowych aktywoéw trwalych) niezbed-
nych do realizacji czynnosci wraz z pracownikami.
W takiej sytuacji mamy przy okazji do czynienia
z radykalnym odchudzeniem struktury organizacyj-
nej przy minimalnym oporze spotecznym z uwagi
na zachowanie miejsc pracy — co prawda w innym
przedsiebiorstwie [5]. Ten model wpisuje sie najle-
piej w procesy reorganizacji. Definicja ta troche za-
weza pojecie outsourcingu z uwagi na to, ze odnosi
sie do tzw. outsourcingu substytucyjnego opartego
o integracje proceséw wytwarzania w pionie. Nie-
ktorzy autorzy sugeruja, ze z outsourcingiem mamy
do czynienia réwniez w sytuacji, gdy przedsigbior-
stwo nabywa Srodki produkcji na rynku pomimo
posiadania wszystkich zasobéw (kadrowych, tech-
nicznych, organizacyjnych itp.) niezbednych do
ich wytworzenia [1]. Wlasciwie mozna wyr6znic
prawie nieograniczong liczbe typéw outsourcingu
w zalezno$ci od ustalonych kryteriow. W zwigz-
ku z tym, ze nie jest celem artykulu porzadkowa-
nie terminologiczne opisywanego zagadnienia, opis
typow koncepcji bedzie silnie ograniczony. W tym
miejscu mozna ogblnie wyrézni¢ podzial outsour-
cingu ze wzgledu na wazno$¢ proceséw, np. proce-
sy wsparcia i procesy gtéwne. Pierwsze praktyki za-
stosowania koncepcji ograniczaly sie wyltacznie do
proces6w wsparcia jako procesé6w powtarzalnych,
ktérych wydzielenie jest stosunkowo latwe i nie
niesie za soba duzego ryzyka. Wraz z upowszech-
nianiem sie koncepcji i objeciem swoim zakresem
réwniez proceséw gléwnych pojawity sie zasadne

3 Promocji koncepcji mozna sie doszuka¢ w stowach Henry’ego
Forda na poczatku ubieglego wieku, ktéry poddawat w watpliwosé
sens realizacji proceséw wytwoérczych we wlasnej fabryce, jesli na
rynku wystepuje podmiot, ktdry jest w stanie robi¢ to lepiej.



pytania o granice ,penetra-
cji” koncepcji w przedsiebior-
stwie. Czy mozliwie jest spraw-
ne funkcjonowanie organiza-
cji, ktéra maksymalizuje liczbe
wydzielanych proceséw* takze
w zakresie proceséw podsta-
wowych (core business)? Wy-
daje sie, ze analiza tego pro-
blemu moze by¢ rozszerzona
o problematyke sharing econo-
my — tak silnie upowszechnia-
jaca sie w otoczeniu spoteczno-
-gospodarczym [4]. Tak posta-
wione pytania sklaniaja do zadania kolejnych pytan
z obszaru teorii przedsiebiorstwa: czy przedsigbior-
stwo, ktére nie posiada swoich zasobéw a jedynie
organizuje przeptyw informacji i koordynuje proce-
sy, moze by¢ jeszcze uznane za przedsiebiorstwo?
7. pewnoscig dotykamy tu istotnych probleméw
teorii przedsiebiorstwa, teorii instytucjonalnej, jak
réwniez kosztéw transakcyjnych, co moze by¢ cie-
kawa podstawa do dalszych analiz®.

Wracajac do aspektéw zarzadzania jakoscia, do
najczestszych przeslanek stosowania analizowanej
koncepcji nalezy zaliczy¢ che¢ ograniczenia kosz-
téw i uproszczenie proceséw przedsiebiorstwa.
Nieujawniang czesto przestanka jest che¢ minimali-
zacji zatrudnienia. Niewatpliwie istotne znaczenia
maja takze aspekty niefinansowe — trudne do zmie-
rzenia. Duze organizacje czesto nie dgza do szcze-
gblnego wzrostu efektywnosci tych proceséw, ktére
stanowig niewielki udziat w ich kosztach - nie sta-
nowia takze dla nich tzw. core businessu. Firmy nie
dbaja tez w szczegdlny sposdb, aby procesy te uno-
woczes$niaé, modernizowaé srodki produkcji stuza-
ce tym procesom itp. Wysitki skupiajg sie na pro-
cesach gtéwnych. W praktyce gospodarczej bardzo
trudno jest uzyskaé¢ znaczace decyzje inwestycyjne,
ktoére beda dotyczyly procesé6w wsparcia. Przenie-
sienie procesu do spo6tki zewnetrznej® powoduje, ze
staja sie one procesami typu core business i zyskuja
inny priorytet.

Analizujac pozajakosciowe skutki koncepcji,
omoéwione w dalszej czesci artykulu, warto zauwa-
zy¢, ze decyzje outsourcingowe zawsze wigza sie
z redukcja lub zmiana form zatrudnienia pracowni-
kéw — w tym zreszta, zdaniem autora, mozna doszu-
kiwacé sie wartosci dodanej (czesto kontrowersyjnej)
zwigzanej z zastosowaniem koncepcji.

Etap poprzedzajacy

4 Warto w tym miejscu przytoczy¢ przyklad firmy Boeing, ktéra
zajmuje si¢ gléwnie ,jedynie” sktadaniem samolotéw z produktéw
wytworzonych w ponad 90% w ramach outsourcingu, na ogoét
pochodzacych z firm japonskich.

5 Wiecej na ten temat w artykule Bialowas Piotr, Wartosci organi-
zacji w procesach outsourcingu a teoria kosztéw transakcyjnych [w:]
Skrzypek Elzbieta (red.), Materialy XIX Miedzynarodowej Naukowej,
Kazimierz Dolny, 2016.

5 Powiazanej badz niepowiazanej kapitalowo ze spoétka, z ktorej
wydziela sie proces - co moze by¢ kolejnym wyréznikiem typow
outsourcingu.
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Rys. 1. Schemat procesu wytwarzania

Zrodho: opracowanie wiasne

Wydzielenie proceséw w firmie produkcyjnej ABC’
— studium przypadku

Rozwazmy funkcjonowanie przedsiebiorstwa
produkcyjnego (fabryka dywanéw). W analizowa-
nym przypadku przedsiebiorstwo posiadato je-
den z kluczowych - gtéwnych proceséw, w wyni-
ku ktérego powstawal produkt. Produkt trafiajacy
do klienta byl ostatecznie produktem wysokojako-
Sciowym bez wad i niezgodnosci, jednak jego wy-
twarzanie odbywalo sie w wyniku pracy wyeksplo-
atowanego parku maszynowego. Proces produkcji
funkcjonuje podobnie jak w kazdej firmie produk-
cyjnej, tzn. gtéwny proces jest zlozony z pracow-
nikéw obstugujacych prace maszyn wytwdérczych,
w tym wypadku krosien tkackich. Pozostale osoby
stanowig obszar ustug wsparcia (najczesciej w fir-
mach wystepuje nazwa sluzby utrzymania ruchu)
i realizujg takie funkcje, jak: realizacja planu eks-
ploatacyjnego, planu remontowego, planu moderni-
zacji, jak réwniez usuwanie awarii i przezbrojenia
maszyn i urzadzen. Na rysunku 1. przedstawiono
schematycznie ten etap produkcji.

Oczywisty wydaje sie fakt, ze efektywnos¢ pra-
cy pracownikéw obstugujacych krosna determinu-
je praca urzadzen i w tym zakresie mozemy méwic
o pelnym wykorzystaniu mozliwosci oséb zatrud-
nionych. W sposéb szczegdélny przekonat o tym
Swiat praktyki i nauki na poczatku ubiegtego wieku
Henry Ford, wprowadzajac koncepcje taémy pro-
dukcyjnej i specjalizacje pracy. Jedynym elementem
o charakterze probabilistycznym sa awarie, ktérych
ryzyko wystgpienia jest zwigzane z prawidlowo re-
alizowanym procesem utrzymania ruchu. Ma to
znaczenie szczeg6lnie w przypadku wyeksploato-
wanego parku maszynowego. Oczywisty jest réw-
niez fakt, nawet dla niezbyt do§wiadczonego mene-
dzera, ze efektywnosé wykorzystania pracownikéw
shluzb utrzymania ruchu musi by¢ mniejsza w sto-
sunku do pracownikéw obstugujgcych urzadzenia,
ktére determinujg czas wykonywania przez nich
operacji. W zwiazku z powyzszym oraz w zwigzku
z przedstawionymi zalozeniami koncepcji widaé,
ze jest to modelowy obszar zastosowania outsour-
cingu. Spotka wytworcza podjeta dziatania w tym

7 Nazwa firmy zostala zakodowana.
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Rys. 2. Schemat procesu wytwarzania

Zrédio: opracowanie whasne

zakresie w postaci: wydzielenia sluzb utrzymania
ruchu w formie odrebnej osobowosci prawnej wraz
z przeniesieniem pracownikéw do nowego pod-
miotu oraz podpisania umowy SLA (Service Level
Agreement) na obstuge techniczng procesu produk-
cji, co zostalo przedstawione na rysunku 2.

Analiza sytuacji i gtdwne wnioski

Zastosowane rozwigzanie jest rozwigzaniem
modelowym w praktyce gospodarczej. W opisywa-
nym w artykule studium przypadku mozna jedynie
poddawa¢ pod watpliwo$¢ zasadnosé zaangazowa-
nia kapitalowego spo6tki matki w spoétke utrzyma-
nia ruchu. Zjawisko wydzielania stuzb utrzymania
ruchu w firmach produkcyjnych jest bardzo cze-
ste. Dotyczy to takze bardzo popularnego zjawi-
ska w ostatnich latach — tworzenia centréw ushug
wspdlnych w organizacjach o charakterze holdin-
gowym, ktére majg juz charakter globalny. Autor
pragnie jednak zwrdcié uwage na bardzo istotne
kwestie, ktére wynikaja z oceny dlugookresowej
zastosowania koncepcji w ramach ustug utrzyma-
nia ruchu:

1. W wielu przypadkach pracownicy zachece-
ni do uzyskania samodzielnosci oraz w pewnym
zakresie autonomicznosci (odrebnosci prawnej)
i dzialania na otwartym rynku nie dokonuja do-
ktadnych analiz mozliwosci funkcjonowania wy-
dzielonego podmiotu gospodarczego. Zbyt duzy
optymizm, stymulowany dodatkowo z reguty przez
kreatoréw zmian, skutkuje duzym ryzykiem prowa-
dzonej dziatalnosci.

2. Proces wydzielenia proceséw wsparcia jest
czesto po prostu odroczonym w czasie procesem
restrukturyzacji zatrudnienia, ktéry w normalnych
warunkach spotkalby sie z bardzo duzym oporem
spotecznym. Czesto zmiany w zakresie parametrow
umoéw pracowniczych musiatyby by¢ poprzedzo-
ne zmudnymi negocjacjami uméw spotecznych, co
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Proces
produkcji ealizacja ustugi
na podstawie umowy SLA
(krosna tkackie)

3. Wydzielenie  procesu
do odrebnej spétki w trosce
o jej los daje zludne nadzieje
w przypadku pogorszenia kon-
dycji. W praktyce gospodarczej
jedyna troska o los spétki za-
leznej wynika z sytuacji bra-
ku zastepowalnosci ustugi na
rynku. Zjawisko to jest widocz-
ne w szczegolnosci wéréd zna-
czacych zagranicznych graczy
rynkowych inwestujacych na
rynku polskim.

4, Zwréci¢ nalezy uwage, ze
w przypadku wydzielenia pro-
ces6w do odrebnego podmiotu
rosng koszty ogélnego zarzg-
du i koordynacji uméw (kon-
tekst kosztéw transakcyjnych). Jest to niejako pro-
ces naturalny, widoczny w wiekszosci krajéw $wia-
ta. Wida¢ to szczeg6lnie w przypadku spotek hol-
dingowych, w ktérych zatrudnienie w siedzibach
— centralach spélek w ciggu kilku lat po utworzeniu
wzrasta z reguty o 100%, w wiekszosci przypadkéw
nie majgc uzasadnienia ekonomicznego.

5. Wydzielenie proceséw w przedsiebiorstwach
produkcyjnych w analizowanej formie de facto
moze zosta¢ skutecznie przeprowadzone pod wa-
runkiem wystepowania otoczenia rynkowego, kt6-
re zagwarantuje zlecenia spoza grupy kapitalowe;j,
a wiec umozliwi wzrost maksymalnego obcigzenia
pracownikéw stuzb utrzymania ruchu.

6. Pewnym ulatwieniem funkcjonowania nowo-
powstatej spétki — z punktu widzenia sprawno-
§ci proces6w — jest mozliwosé rozwoju kompeten-
cji pracownikéw w kierunku wielozawodowo4ci.
Weczesniej bylo to utrudnione z uwagi na fakt nie-
znaczacej koordynacji koncentrujacej sie wylacznie
na biezacych zadaniach i nadzorze.

7. Bardzo wazng kwestig z punktu widzenia za-
rzadzania jakoScig jest rosnace ryzyko w ograni-
czeniu poziomu jakosci ustug. Niezbyt czesto jest
to brane pod uwage przy projektowaniu zmian.
Co prawda parametry w tym zakresie sg zawarte
w umowach SLA, jednak — zdaniem autora — do-
ktadna parametryzacja procesu w tym zakresie jest
praktycznie niemozliwa. Trudno jest bowiem okre-
§lic w umowie elementy ,miekkie”, jak chocby
kompetencje pracownikéw. W umowach jest z re-
guly oczywisty zapis, ze zleceniobiorca zapewnia
odpowiednie kompetencje. W praktyce moze do-
chodzi¢ do konfliktu interes6w w sytuacji, gdy wy-
dzielona spétka ma wiele kontraktéw o wysokiej
rentowno$ci spoza grupy kapitalowe;j.

8. Uwaga zawarta w punkcie powyzszym ma
znaczenie szczeg6lnie w przypadku wyeksploato-
wanego parku maszynowego, ktéry najczesciej jest
dobrze znany wieloletnim pracownikom spotki

Pracownicy obszaru
utrzymania ruchu



przed ich wydzieleniem organizacyjnym. Zjawisko
rotacji pracownikéw po wydzieleniu, skutkujgce
wzrostem sprawno$ci dziatania, generuje z reguly
ryzyko obnizenia jakosSci ustug i wsparcia proceséw
produkcyjnych.

Powyzej sformutowane uwagi krytyczne nie ma-
ja — w zalozeniu autora — podwazy¢ sensu wdraza-
nia outsourcingu w przedsiebiorstwie. Nalezy jed-
nak zwréci¢ uwage, ze bardzo czesto procesy sa
przeprowadzane z punktu widzenia krétkiego ho-
ryzontu czasowego. Wynika to z faktu poszukiwa-
nia szybkich sukceséw wér6d menedzeréw, czesto
pracujacych krétko dla organizacji, ktérych nie do-
tkna negatywne skutki zmian. Podobna uwaga doty-
czy takze zewnetrznych doradcéw promujacych te
rozwigzania jako rozwigzania modelowe dla wiek-
szosci firm. Ich takze w szczegdlnosci nie dotkng
negatywne skutki nieprzemyslanego zastosowania
koncepcji. Zwrécié nalezy réwniez uwage na fakt,
ze sformutowane w punktach pewne problemy ja-
kosciowe zastosowania koncepcji sa swego rodzaju
no$nikiem wartosci dodanej outsourcingu. Nic tak
nie pozwala obnizy¢ poziomu kosztéw jak poprzez
obnizenie poziomu jakosci. Teza kontrowersyjna
z punktu widzenia srodowiska praktykow i teorety-
kéw zarzadzania jakoscia, w zwiazku z tym nalezy
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oczywiscie natychmiast dodagé, ze teza jest stuszna
wylacznie w skrajnie krotkim okresie czasu. Oczy-
wiscie jest to najgorsza droga do rozwoju organi-
zacji. Warto takze na koniec zauwazy¢, ze w wielu
przedsiebiorstwach jest ostatnio widoczny odwrét
od zastosowania tej koncepcji. Przyktadem sg por-
ty lotnicze, ktére po wydzieleniu procesu ochrony
obiektéw powracaja znéw do bezposredniego za-
trudniania pracownikéw.
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