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DELOKALIZACJA DZIALALNOSCI
PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWA A KAPITAL LUDZKI

Streszczenie: Delokalizacja jest strategia, ktora sprzyja zwigkszeniu zasobow intelektual-
nych przedsigbiorstwa, przede wszystkim dzigki dostgpowi do globalnych zasobow kapitatu
ludzkiego. Opiera si¢ na wielokierunkowej wspotpracy pomigdzy podmiotami dziatajacymi
na terytorium réznych panstw. Moze ona przybiera¢ forme bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych lub polega¢ na innych sposobach globalnej kooperacji, w tym np. na migdzynarodo-
wym outsourcingu. Wspoélczesne organizacje coraz czgsciej szukaja mozliwosci maksymal-
nego ograniczenia swoich wewngtrznych funkcji i w z zwiazku z tym wydzielaja nie tylko
dziatalno$¢ wspomagajaca funkcjonowanie przedsigbiorstwa taka, jak IT, finanse czy inne
dziatania back office, lecz nawet innowacyjna, zwiazana z badaniami i rozwojem.

Stowa kluczowe: delokalizacja, offshoring, kapital ludzki, kapital intelektualny.

1. Wstep

Termin ,,delokalizacja” jest czgsto uzywany zamiennie z pojeciem relokalizacji re-
location, relocalization) lub offshoringu. Wedlug Komisji Europejskiej, oznacza
on ,,proces przenoszenia aktywnosci gospodarczej za granice, odzwierciedlajacy
zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstw wynikajace z ich adaptacji do coraz
bardziej konkurencyjnego otoczenia, oraz szybszych zmian technologicznych”.
Pojecie to nie tyle stuzyto do opisywania nowego zjawiska w ekonomii, ile wyste-
powalo jako techniczne okreslenie podzielenia proceséw produkcyjnych na czgsci.
Poszczegodlne z nich byty wykonywane w r6znych lokalizacjach [Urzad Komitetu...
20006, s. 14].

Obecnie delokalizacja opiera si¢ na wielokierunkowej wspolpracy pomigdzy
podmiotami dziatajacymi na terytorium réznych panstw. Moze ona przybiera¢ forme
bezposrednich inwestycji zagranicznych lub polega¢ na innych sposobach globalne;j
kooperacji, w tym np. na migdzynarodowym outsourcingu. Zjawisko to dynamicz-
nie ewoluuje rowniez w obliczu globalnego kryzysu ekonomiczno-finansowego.

Celem niniejszego artykutu jest charakterystyka delokalizacji oraz omdéwienie
trendow zwiazanych z dalszym rozwojem tego zjawiska. Analiza zostanie przepro-
wadzona w konteks$cie zmian zachodzacych w globalnym otoczeniu, takich jak:
wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego dla rozwoju i tworzenia wartosci przez
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przedsigbiorstwo oraz rosnaca niepewno$¢ wynikajaca z turbulencji zachodzacych
W otoczeniu strategicznym organizacji.

2. Delokalizacja dzialalnosci gospodarczej
— tendencje oraz perspektywy rozwoju zjawiska

Mozna wyrozni¢ trzy fazy charakterystyczne dla rozwoju zjawiska delokalizacji.
Pierwsza z nich to dziatania podejmowane od lat 80. ubiegtego wieku w celu uzy-
skania obnizki kosztow. Dotyczyly one przede wszystkim sfery produkcji. Korzysci
uzyskiwano dzigki efektowi skali oraz mozliwosci pozyskania taniej sity roboczej
w krajach rozwijajacych sig.

Logicznym nastepstwem delokalizacji produkcji jest przenoszenie procesow
ustugowych, ktore zostato zapoczatkowane na szersza skale w drugiej potowie lat
90., a dynamicznie rozwinglo si¢ po roku 2000. Jest to drugi etap delokalizacji, na
ktérym znajduje si¢ obecnie wigkszo$¢ przedsigbiorstw migdzynarodowych. Przeno-
szenie dziatalnosci dotyczy r6éznych funkcji ushugowych, ktore wspieraja funkcjono-
wanie organizacji, ale nie stanowia jej podstawowej dziatalno$ci. Sa to np. finanse,
IT, logistyka, zakupy, zarzadzanie kapitatem ludzkim itp. Delokalizacja jest podej-
mowania nie tylko, aby zredukowac koszty oraz uprosci¢ strukture przedsigbiorstwa,
lecz réwniez, aby umozliwi¢ koncentracjg¢ na kluczowych umiejgtnosciach.

Trzecia faza delokalizacji to przenoszenie tych obszarow dziatalnosci przedsig-
biorstw, ktore przyczyniaja si¢ do zapewniania firmie rozwoju i innowacyjnosci.
Obecnie na tym etapie sa nieliczne przedsigbiorstwa z branzy IT oraz farmaceutycz-
ne. Dotyczy ona ustug, do ktérych wytworzenia potrzebna jest specjalistyczna, eks-
percka wiedza, np. badania i rozwdj analizy rynku, ustugi inzynierskie i projektowe
tworzenie produktu i design [Vashistha, Vashistha 2006, s. 20].

Dynamiczny wzrost przeplywow kapitalowych zwiazanych z delokalizacja,
a szczegolnie z bezposrednimi inwestycjami zagranicznymi, byt obserwowany w la-
tach 2003-2007. Zostat on jednakze zahamowany ze wzgledu na nasilenie si¢ kry-
zysu ekonomicznego i finansowego na rynkach miedzynarodowych. Zmniejszenie
liczby bezposrednich inwestycji zagranicznych ma niewatpliwie charakter tymcza-
sowy. Jest ono wywolane przede wszystkim przez zahamowanie wzrostu globalne-
go PKB, a wedtug prognoz Migdzynarodowego Funduszu Walutowego wiasnie rok
2009 ma by¢ pierwszym od 60 lat, w ktorym nastapi zmniejszenie globalnego PKB
[World Economic Outlook... 2009, s. 22].

W pierwszym kwartale 2009 r. naptyw globalnych bezposrednich inwestycji za-
granicznych zmniejszyt si¢ o 44% w poréwnaniu z analogicznym okresem roku po-
przedniego. Wedtug szacunkéw UNCAD ich warto$¢ moze wynie$§¢ w 2009 r. mniej
niz 1,2 miliarda dol. Jednakze juz w roku 2010 warto$¢ przeptywow bezposrednich
inwestycji zagranicznych ma wzrosna¢ do 1,4 miliarda dol., a w nastgpnym bedzie
jeszcze wyzsza. Trend wzrostu warto$ci przeplywow bezposrednich inwestycji za-
granicznych utrzymuje si¢ od dekad, a kazde wigksze spowolnienie wzrostu gospo-
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darki $wiatowej zaznacza si¢ jako korekta linii trendu w przeptywach BIZ. Réwniez
obecny spadek to korekta trendu. Pojawita sig ona w roku 2007, ktéry zakonczyt
cykl wzrostu wartosci BIZ trwajacy od roku 2004. Globalny rekord wartos$ci rocz-
nych przeptywow BIZ przypadt na rok 2007 r., kiedy osiagngly one warto§¢ prawie
dwoch bilionéw dol. [World Investment Report... 2009, s. 18].

Tabela 1. Wicelko$¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych w latach 2007-2008

Wielko$¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych w latach 2007-2008
(w miliardach dol.)
Region 2007 2008" Zmiana w procentach
Swiat 20634 | 18689 9.4
Kraje wysoko rozwinigte 1743,4 1536,4 -11,9
Europa 1270,7 990,3 22,1
Stany Zjednoczone 313,8 298,6 4,8
Japonia 73,5 127.,4 73,2
Kraje rozwijajace si¢ 268,8 274,1 2
Afryka 53 " .
Ameryka Potudniowa 52,1 36,1 -30,7
Azja i Oceania 2114 239.6 134
Azja Wschodnia 44,8 ’s .
Azja Potudniowa i Zachodnia 166,5 185,2 11,2
Kraje Europy Srodkowo—Wschodniej 51,2 58,3 13,9

* Dane za rok 2008 oparte sa cze$ciowo na szacunkach UNCTAD.
Zrédto: UNCTAD 2009.

Co ciekawe, wzrost BIZ zanotowany zostal w odniesieniu do inwestycji wy-
wodzacych z panstw Azji Potudniowo-Wschodniej, o czym przesadzily przede
wszystkim przeplywy kapitatu z Chin. Wartos¢ BIZ pochodzacych z tego panstwa
dynamicznie wzrasta, co jest spowodowane przez rosngce zapotrzebowanie na su-
rowce naturalne oraz rozwdj chinskich firm o znaczeniu globalnym, takich jak np.
LENOVO czy SAIC [Davies 2009, s. 14].

Na rysunku 1 zostat przedstawiony udziat poszczegdlnych typoéw panstw w two-
rzeniu bezposrednich inwestycji zagranicznych. Zmniejszenie udziatu krajow wyso-
ko rozwinigtych jest spowodowane przez dwa podstawowe czynniki: spowolnienie
gospodarcze oraz zwigkszenie potencjatu gospodarczego krajow rozwijajacych sig,
a szczegolnie panstw, takich jak Chiny i Indie.

Globalna sytuacja makroekonomiczna zniechgcita przedsigbiorstwa do podej-
mowania nowych inwestycji bezposrednich i zahamowata ich plany rozwojowe,
a zwlaszcza te zwiazane z green field investment. Kryzys ekonomiczno-finansowy
wplynat na strukture zjawiska delokalizacji, ktore zaczgto przybiera¢ rozne formy
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Rys. 1. Udziat poszczegbdlnych grup krajow w tworzeniu bezposrednich inwestycji zagranicznych
w latach 1990-2008 (w %)

Zrodto: [World Investment Report... 2009, s. 18].
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Rys. 2. Czynniki wptywajace na podejmowanie bezpos$rednich inwestycji zagranicznych w roku 2008
Zrédto: [World Investment Report... 2009, s. 23].
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wspotpracy miedzynarodowej ze wzgledu na dazenie firm do ograniczenia zaanga-

zowania wlasnych kapitalow. Przedsigbiorstwa staraja si¢ wigc w wigkszym stopniu

czerpac korzys$ci z migdzynarodowego outsourcingu oraz tworzy¢ sieci wspotpracu-

jacych ze soba na skale organizacji [Investment Prospect... 2009, s. 42].

Na rysunku 2 przedstawione zostaly najwazniejsze czynniki, ktore wedlug ba-
dan UNCAD w 2008 r. determinowaty przeplyw kapitalu zwiazany z delokalizacja.
Do jej ograniczenia w obecnym okresie przyczynito si¢: spowolnienie gospodarcze,
kryzys finansowy oraz wahania kursow walut.

Dhugoterminowe prognozy UNCTAD zakladaja jednakze rozszerzenie sig zjawi-
ska delokalizacji w znaczeniu geograficznym i sektorowym. Szczegdlnie dynamicz-
ny rozwoj ma wystapi¢ w odniesieniu do procesow uslugowych. Nalezy zatozy¢, ze
eksport ustug moze zmniejszy¢ si¢ w krotkim okresie ze wzgledu na ogdlne zatama-
nie koniunktury gospodarczej. Dotyczy to zwlaszcza ustug w sektorze finansowym.
Niemniej globalny kryzys zmusza wszystkie przedsigbiorstwa do obnizenia kosz-
tow, co mozna uzyska¢ m.in. przez przenoszenie dziatalnosci ustugowej w ,,tansze”
lokalizacje.

Dhugoterminowe perspektywy wzrostu zjawiska delokalizacji sa obiecujace
dla jej prekursoréw (np. Indie) oraz dla wielu innych krajow rozwijajacych sig.
W globalnej gospodarce w najblizszych latach powstana wigc nowe mozliwosci dla
panstw rozwijajacych si¢, pod warunkiem wypracowania odpowiednich ram dla tej
dziatalno$ci. Wyzwania obejmuja koniecznos$¢ zaré6wno odpowiedniego ksztattowa-
nia zasobdw ludzkich, jak i uwarunkowan prawnych potrzebnych do konkurowania
z innymi lokalizacjami [ World Investment Report... 2009, s. 18].

Interesujacy jest fakt, ze panstwa znajdujace si¢ w czotowce swiatowych eks-
porteréw ustug IT i biznesowych znacznie lepiej wypadaja w obliczu §wiatowego
kryzysu gospodarczego niz panstwa specjalizujace sig¢ w eksporcie towarow. Jest to
spowodowane przez nastgpujace czynniki:

*  Wiele ustlug, takich jak np. ustugi prawne, ksiggowe, finansowe, nie jest bardzo
podatnych na krotkookresowe zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw. Wiaza sie¢
one z realizowaniem przez firmy podstawowej dziatalnos$ci i nie mozna z nich
w krotkim okresie zrezygnowac.

»  Zwigksza si¢ udziat ustug w tworzeniu warto$ci dodanej przez przedsigbiorstwa
nalezace do sfery przemystu oraz stale ros$nie udziat ustug w PKB.

* Rosnie tendencja do outsourcingu badz wykonywania ustug biznesowych na
zasadzie r6znego rodzaju form wspolpracy z wyspecjalizowanymi w danym za-
gadnieniu przedsigbiorstwami ustugowymi w celu zmniejszenia kosztow oraz
pozyskania nowych umiej¢tnosci.

*  Aktywnos$¢ migdzynarodowych korporacji w tej dziedzinie jest w mniejszym
stopniu zinternacjonalizowana, co oznacza, ze dziatania te maja dalsze, dobre
perspektywy rozwojowe [ World Investment Report... 2009, s. 20].
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3. Delokalizacja ustug biznesowych i IT
— wielkos¢ zjawiska na Swiecie i w Polsce

Powszechny dostep do szerokopasmowych taczy doprowadzit do rozwoju ekspor-
tu ustug w miejscach oferujacych nizsze koszty pracy i prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Ustugi IT oraz biznesowe maja coraz wigksze znaczenie w handlu
swiatowym. W okresie od 1998 do 2007 r. warto$¢ globalnego eksportu ustug IT
i biznesowych wzrosta z 813 miliardow dol. do 1,73 biliona, osiagajac wielkos¢
13% migdzynarodowej wymiany handlowej. W tym samym okresie udzial krajow
rozwijajacych si¢ w eksporcie tych ustug wzrost z 38 do 57%. Tendencja ta dotyczy
jednak przede wszystkim panstw azjatyckich. Znaczenie pozostalych krajow roz-
wijajacych si¢ w migdzynarodowej wymianie handlowej ustug IT i biznesowych
pozostaje w dalszym ciagu marginalne [/nformation Economy... 2009, s. 62].

UNCTAD szacuje warto$¢ globalnego rynku zwiazanego z delokalizacja ustug
IT i biznesowych w 2008 r. na kwoteg ok. 90 miliardow dol., z czego 60% stanowia
ushugi I'T [Information Economy... 2009, s. 62]. Podobne informacje dotyczace wiel-
kosci tego rynku podaja analitycy McKinsey, ktorzy prognozuja, ze jego wartosé¢
wzro$nie do 500 miliardéow dol. w roku 2020 [Kaka 2009, s. 14-15].

Cztery piate eksportu ustug biznesowych i IT pochodzi z pigciu krajow. Sa to
Kanada, Chiny, Indie, Irlandia, i Filipiny. Gléwnym eksporterem ustug IT sa Indie,
ich udziat w rynku jest szacowany na 55%. Dochody firm indyjskich z tytutu sprze-
dazy ustug biznesowych i IT wzrosty z 4 miliardow dol. w 1998 r. do 58 miliardow
w2008 1.

Udziat Indii w miedzynarodowej wymianie handlowej uslug bedzie stopniowo
zmnigjszat si¢ 1 osiagnie 40% w roku 2020. Wynika to z faktu, ze o pozyskanie
zagranicznych inwestoréw staraja si¢ rowniez inne kraje w Afryce, Azji, Europie
Srodkowo-Wschodniej, Ameryce Lacinskiej i na Karaibach. Do nowych atrakcyj-
nych lokalizacji zalicza si¢ przede wszystkim Malezj¢, Singapur, Czechy, Polske,
Rumunig, Argentyng, Brazyli¢ oraz Meksyk [Kaka 2009, s. 14-15].

Rola ustlug w strukturze bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce
w okresie od 1996-2008 r. dynamicznie rosta. Wedlug szacunkowych danych NBP
w 2008 1. warto$¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce osiagneta po-
ziom 11,150 mld euro wobec 16,649 mld euro w roku 2007. Naptyw BIZ zmniejszyt
sig, lecz pozostat na stosunkowo wysokim poziomie.

Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych (PALIZ) podtrzymata
prognoze dotyczaca napltywu BIZ do Polski w 2009 r. na poziomie ok. 7 mld euro.
Dane potwierdzaja szacunki innych osrodkow badawczych. Wedtug Deutsche Bank
i Economist Intelligence Unit, naplyw inwestycji w 2009 r. roku ma by¢ nizszy niz
w poprzednim, ale w kolejnych latach powinien wzrosna¢. W poréwnaniu z inny-
mi krajami Grupy Wyszechradzkiej Polska odnotowata stosunkowo dobry wynik.
Wedhug informacji PALIZ, w pierwszym poiroczu 2009 r. Wegry i Stowacja zanoto-
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waly dezinwestycje, a tylko Polska i Czechy zanotowaly dodatni naptyw inwestycji
zagranicznych.

Ostabienie gospodarcze wptyngto na strukturg bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych w Polsce. Spodziewany jest spadek projektow z sektoréw proeksportowych,
czyli motoryzacyjnego, elektronicznego i AGD, a wzrost w obszarze ushug bizneso-
wych, shared service centers i ustug badawczo-rozwojowych. Jest to w znacznym
stopniu wynikiem zmian zachodzacych w gospodarce polskiej. Za przyktad takich
dziatan mozna podac podjeta w roku 2009 inwestycje IBM we Wroctawiu, w ktorej
docelowo zatrudnienie ma znalez¢ 2000 informatykow. Wykwalifikowani pracow-
nicy beda $wiadczyli ustugi administrowania serwerami, bazami danych, sieciami
i aplikacjami dla klientow IBM, majacych swoje siedziby na terenie Europy.

4. Delokalizacja jako zrédlo kapitalu intelektualnego
przedsi¢biorstwa

Zasoby intelektualne stanowiag priorytet w tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa.
Wedhug T. Stewarda, kapitat intelektualny mozna zdefiniowa¢ jako ,,material inte-
lektualny: wiedze, informacje, wlasnos¢ intelektualna i doswiadczenie, ktére moga
by¢ wykorzystywane do tworzenia bogactwa”, z kolei L. Edvinsson okreslit kapitat
intelektualny jako wiedzg, ktoéra moze by¢ zamieniona w warto$¢. Kapitat intelek-
tualny obejmuje trzy podstawowe elementy: kapitat ludzki, organizacji i klienta
[Wachowiak 2005, s. 45].

Wedtug L. Edvinssona, zarzadzanie aktywami niematerialnymi obejmuje: zdo-
bywanie zasobow ludzkich charakteryzujacych si¢ wysokim potencjatem intelek-
tualnym, pozyskiwanie zewngtrznego kapitatu intelektualnego oraz przeksztatcanie
indywidualnej wiedzy w kapitat wiedzy korporacyjnej i struktury organizacji.

Delokalizacja jest strategia, ktora sprzyja zwigkszeniu zasobow kapitatu ludz-
kiego przedsigbiorstwa, przede wszystkim dzigki dostgpowi do globalnych zasobow
kapitatu ludzkiego. Coraz cz¢sciej podnoszona jest kwestia, ze przenoszenie i frag-
mentacja procesoOw ustugowych i produkcyjnych moze przesadza¢ o innowacyjno-
$ci organizacyjnej przedsigbiorstw, gdyz wymaga nowatorskich form zarzadzania.
Delokalizacja wptywa posrednio na kapitat klienta, gdyz umozliwia dywersyfikacjg
prowadzonej dziatalno$ci oraz dostosowanie $wiadczonych ustug do specyficznych
potrzeb odbiorcow, pochodzacych z ro6znych regionow geograficznych.

Powiazanie strategii budowania kapitatu intelektualnego przez przedsigbiorstwo
z delokalizacja jego dziatalnosci jest szczegdlnie istotne w odniesieniu do drugiej
i trzeciej fazy rozwoju zjawiska, tzn. do momentu, w ktérym przenoszenie i frag-
mentacja dziatalnosci dotyczy procesow biznesowych lub ustug o charakterze inno-
wacyjnym, np. badawczo-rozwojowych.

Charakterystyczne dla zjawiska delokalizacji jest obecnie nie tylko transferowa-
nie procesoOw biznesowych i IT do krajoéw o niskich kosztach, lecz réwniez wyko-
rzystanie réznorodnych, innowacyjnych form organizacyjnych. Rozwdj delokaliza-
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cji spowoduje wiec daleko idace zmiany modelu funkcjonowania przedsi¢biorstw
i przyczyni si¢ do transformacji powszechnie stosowanych praktyk biznesowych
[Lewin, Manning, Massini 2008, s. 35]. Zmiany te wyraznie zarysowuja si¢ juz
obecnie w zwiazku z rozwojem organizacji sieciowych 1 wirtualnych, ktore staty
si¢ jednym z najwazniejszych elementow teorii i praktyki zarzadzania od konca lat
80. ubieglego wieku. Pozwolily one na zmniejszenie kosztow transakcyjnych oraz
na zmian¢ mechanizmow koordynacyjnych zarowno wewnatrz przedsigbiorstw, jak
i w relacjach miedzyorganizacyjnych [Mesjarz 2008, s. 39].

W dalszym ciagu wiele przedsigbiorstw nie korzysta z globalnych mozliwosci
dostepu do kapitatu ludzkiego, co powoduje, ze znaczna cze$¢ procesOw zwiazanych
z wiedza techniczna i ekspercka jest wykonywana w krajach wysoko rozwinigtych.
W momencie powrotu gospodarki na $ciezke wzrostu gospodarczego popyt na wy-
soko wykwalifikowanych pracownikow bedzie rosnaé, za czym nie bedzie nadazac
podaz w krajach wysoko rozwinigtych. W dlugim okresie przyczyni si¢ to do po-
szukiwania talentow w geograficznie rozproszonych lokalizacjach. Dlatego nalezy
zatozy¢, ze proces delokalizacji ma duze perspektywy rozwoju i bedzie w coraz
wigkszym stopniu dotyczyt dziatalno$ci badawczo-rozwojowych oraz ustug wyma-
gajacych wykorzystania eksperckiej wiedzy.

5. Zakonczenie

Globalna gospodarke charakteryzuje rozwoj przedsigbiorstw o zasiggu migdzyna-
rodowym, ktore podejmuja bezposrednie inwestycje zagraniczne lub realizuja po-
trzeby rozwoju poprzez taczenie sig czy tez przejmowanie mniejszych podmiotow
funkcjonujacych na rynkach lokalnych. Coraz czg$ciej obserwowane jest rowniez
budowanie globalnych sieci wspotpracy w celu podziatu ryzyka oraz uzyskania do-
stepu do know-how najlepszych firm w danej branzy.

Za podstawowy cel funkcjonowania przedsigbiorstwa nalezy uznaé tworzenie
warto$ci. Powinno ono by¢ w stanie wypracowywac stope zwrotu z kapitatu wyzsza
od poniesionego kosztu w jak najdtuzszym okresie, aby zmaksymalizowa¢ wartos¢
dla akcjonariuszy. Dzialanie majace na celu tworzenie warto$ci wymaga koncen-
trowania si¢ na podstawowych kompetencjach, czyli tych umiejgtnosciach firmy,
w ktorych ma Iub moze ona uzyskac rzeczywista przewage konkurencyjna na rynku.
Dlatego wspotczesne organizacje coraz czesciej szukaja mozliwosci maksymalnego
ograniczenia swoich wewnetrznych funkeji i w z zwiazku z tym wydzielaja nie tylko
dziatalno$¢ wspomagajaca funkcjonowanie przedsigbiorstwa, taka jak IT, finanse
czy inne dziatania back office, lecz nawet innowacyjna, zwiazana z badaniami i roz-
wojem.
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RELOCATION OF COMPANIES ACTIVITY
VERSUS HUMAN CAPITAL

Summary: The paper provides insights about future perspectives of relocation. It is a strategy
which helps to increase the intellectual capital through the open access to global human re-
sources. Based on collaboration between companies in different locations, it may take a form
of foreign direct investment, or offshore outsourcing. Nowadays, organizations increasingly
look to minimize their internal functions to cut costs and concentrate on their core compe-
tences, not only by relocating such functions as IT, finance and other back office operations,
but even R&D.



	8



