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1. Wstep

Organizacje wszelkiego typu pragna uzyskaé taki stan rze-
czy, ktéry pozwoli im na pelne wykorzystanie swoich moz-
liwosci i osiaggnigcie optymalnej efektywnosci oraz elastycz-
nosci reagowania na potrzeby klientéw. Pragna by¢ ,,szczu-
pte”, a wiec pozby¢ sie wszystkiego co zbedne. W tym celu,
a takze poszukujac coraz lepszych metod zarzadzania i wy-
korzystania wlasnego majatku, bardzo czesto siggaja po
outsourcing (podwykonawstwo), ktory jest dzi§ jedng
z kluczowych, dajaca duze i dostrzegalne korzysci, kon-
cepcja zarzadzania przedsigbiorstwem. Istota tej koncepcji
jest koncentrowanie si¢ na dziatalnosci podstawowej lub
tej, na ktdrej szczegolnie nam zalezy i pozbywaniu si¢ cate-
go pozostatego ,,balastu”, czego pochodng ma by¢ wy-
szczuplona i konkurencyjna organizacja, uzyskujaca zna-
czaco lepsze wyniki swojej dziatalnosci.

Poczatkow outsourcingu doszukiwaé si¢ mozna w latach
60 XX w., kiedy to firmy komputerowe (m.in. EDS Rossa
Perota), posiadajace cenny i trudny do zdobycia majatek,
jakim byly na tamtg chwil¢ komputery, sprzedawaty ich
,,Czas pracy”, co oznaczatoby dzi$ outsourcing ushug infor-
matycznych. Dziato si¢ tak, poniewaz obshugg 6wczesnych
komputeré6w zajmowaly si¢ cale armie operatordw, ktorym
trzeba bylo sporo ptaci¢, na co wigkszo$¢ firm nie mogla
sobie pozwoli¢. Dostrzezono, iz sukcesy i obnizke kosztow
mozna uzyska¢ dzigki korzystaniu z do$wiadczenia ze-
wnetrznych zrédet — wykorzystywania obcych inwestycji
i specjalistycznych kwalifikacji [4, s. 23-25]. Wkrétce oka-
zato sig, ze dla prawie kazdej funkcji organizacji mozna
wyszukaé jej alternatywe, stanowiaca ustuge oferowang
przez niezalezne i wyspecjalizowane przedsi¢biorstwa.
Samo wyrazenie ,,outsourcing” wywodzi si¢ z angielskie-
go: outside-resource-using (wykorzystanie zasobdw ze-
wngtrznych) [7, s. 15]. Mozna je uznaé za stosunkowo
nowe, poniewaz pojawito si¢ w praktyce zarzadzania orga-
nizacjami w latach 80 XX w. natomiast w teorii — w latach
90 XX w. K. Obldj zauwaza, ze w dzisiejszych czasach
wszystkie firmy stosuja w pewnym stopniu outsourcing,
bowiem maja one zardwno dostawcow, jak i innych koope-
rantéw [6].

2. Istota outsourcingu

Outsourcing jest w istocie definiowany jako oddawanie do
realizacji na zewnatrz przez inne podmioty funkcji przed-
sigbiorstwa macierzystego, ktorych poziom zwrotu z inwe-
stycji w aktywa jest nieuzasadniony ekonomicznie. Inaczej
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rzecz ujmujac, outsourcing to delegowanie okreslonych
funkcji przedsigbiorstwa do realizacji przez organizacje ze-
wnetrzne, ktdre moga je realizowad taniej, szybciej, lepiej.
Podjecie decyzji o outsourcingu umotywowane jest wtedy,
kiedy inwestowanie we wlasne zasoby, umozliwiajace za-
spokojenie réznorodnych potrzeb klientéw, nie jest opta-
calne ekonomicznie i prowadzi do zbgdnego zamrozenia
kapitatu w kompetencje nienalezace do kluczowych czyn-
nikow sukcesu przedsigbiorstwa [5, s. 3]. Agencja konsul-
tingowa Shreeveport, okresla outsourcing jako: przeniesie-
nie na strone trzeciq stalej odpowiedzialnosci menedzer-
skiej za wykonanie ustugi okreslonej w umowie. Funkcje
poddawane outsourcingowi moga istnie¢ obecnie (WOW-
czas chodzi o ich zredukowanie) lub by¢ w fazie planowa-
nego utworzenia, np. w przypadku dynamicznego rozwoju
firmy. Funkcjami tymi, jak juz wspomniano, moze by¢ nie-
mal wszystko, np.: factoring, inkaso dtugéw, konserwacje
i remonty, spedycja, public relation itd. Najczesciej sg to
zadania dotyczace IT, logistyki, produkcji kluczowych wy-
robdéw oraz sprzedazy i marketingu [2, s. 33]. Skoro outso-
urcing wykorzystuje zasoby zewnetrzne (w szczego6lnosci,
gdy saq wyzszej jakosci i tansze od wewnetrznych), co spro-
wadza si¢ do powierzania niektorych elementéw organiza-
¢ji innym przedsigbiorstwom do ich odplatnego zarzadza-
nia i wykonywania, outsourcing polega wiec na takim zor-
ganizowaniu firmy, aby niektore z jej dziatan odbywaly si¢
poza nia. Ma to charakter dziatan restrukturyzacyjnych
i powoduje redukcje struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa przez zmniejszanie liczby komorek organizacyjnych
i szczebli zarzadzania oraz ograniczanie zatrudnienia.
Wszystko to zgodne jest z ideq zarzadzania logistycznego,
przy czym generuje wigksza elastycznos¢ i szybkos¢ reak-
¢ji na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji. Tozsa-
me sa z tym takie pojecia jak: shrinking (kurczenie si¢ orga-
nizacji), downsizing (zmniejszenie organizacji) czy deley-
ering (ograniczenie liczby szczebli zarzadzania) [8, s. 14].
Za przyktad ukazujacy koncepcje outsourcingu przytoczy¢
mozna firme British Airways. Korzystajac z jej ustug jeste-
$my pewni, ze lecimy samolotem nalezacym do tej firmy,
poniewaz nosi on jej znaki, a zaloga jej uniformy. W rze-
czywistosci nasza podroz to ustuga zlecona w catosci pod-
wykonawcom w ramach outsourcingu. Norweska firma
przewozowa Mearsk zapewnila samolot i zatoge. Positki
serwowane w czasie lotu dostarcza firma Wourmet, a bilet
mozna kupi¢ w wielu niezaleznych biurach podrézy. Bri-
tish Airways jest w tym przypadku firma wirtualna, skupia-
jaca si¢ jedynie na obstudze klientow.

Outsourcing jest przede wszystkim dziataniem strategicz-
nym, przez co nie nalezy zalicza¢ do niego zwyktych krot-
koterminowych zlecen na wykonanie uslug. E. Banacho-
wicz wyjasnia, ze: Rozmica pomiedzy outsourcingiem,
a zwyklym zleceniem realizacji polega glownie na tym, ze
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outsourcing powoduje przebudowe systemu wokol zasadni-
czej dzialalnosci i zbudowanie trwalych relacji partner-
skich [1,s. 17].

Gloéwne przyczyny stosowania outsourcingu oglosit, po
analizie przeprowadzonych badan, Instytut Outsourcingu.
Zaliczyt on do nich nastepujaco [4, s. 178-182]: redukcje
i kontrolg kosztow; zwigkszenie koncentracji firmy na pod-
stawowej dziatalnosci; uzyskanie dostgpu do mocy produk-
cyjnych najlepszej jakosci; zwolnienie wlasnych zasobow
do innych celéw; uzyskanie zasobow, ktorymi przedsig-
biorstwo aktualnie nie dysponuje; uporanie si¢ z funkcja
trudng do wykonania lub niemozliwg do kontrolowania;
pozyskanie kapitatu; podziat ryzyka; doptyw gotowki.
Przyczyny te traktowac nalezy jako korzysci ptynace z out-
sourcingu, ktore uzupetni¢ mozna dodatkowo o zmniejsza-
nie zatrudnienia i poprawe jakosci [8, s. 45-50].
Organizacje decydujace si¢ na outsourcing musza rowniez
zdawac sobie sprawg z istniejacych niebezpieczenstw. Jed-
nym z nich jest zagrozenie, iz firma outsourcingowa nie
wywiaze si¢ z wezesniej uzgodnionych zobowigzan, zreali-
zuje ustuge w mniejszym zakresie lub nie stworzy wyrobu
o okreslonej jakosci [3, s. 17]. Dlatego tez nalezy nieustan-
nie kontrolowacé jej poczynania. Schemat ukazujacy wplyw
dostawcow na jakosé produktu finalnego zaprezentowano
na rysunku 1.

W nowoczesnym podej$ciu do outsourcingu dostawca
ustug outsourcingowych wspotpracuje z przedsiebior-
stwem jak partner pomagajacy w rozwijaniu jego dzialal-
nosci. Podmioty wspolpracujace staja si¢ innowatorami
(nie tylko dostawcami zasobow).

W praktyce wyrdzni¢ mozemy nastepujace, gldwne rodzaje
outsourcingu [4, s. 14-15]: zlecenie funkcji, outsourcing
ustug, insourcing, co-sourcing, udziat w korzysciach.
Zlecenie funkcji to zlecanie zewngtrznym podmiotom
wszystkiego, co nie jest Scisle zwiazane z gléwna dziatalno-
Scig przedsigbiorstwa. Najczesciej zleca si¢ proste ustugi po-
mocnicze. Czesto sa to krotkoterminowe rozwiazania tak-
tyczne, niejednokrotnie wybierane wskutek koniecznosci

szybkiego uporania si¢ z powstatym problemem. Poczatko-

wo podejscie to skupiato si¢ raczej na samych czynno-

$ciach, a nie na rezultatach.

Outsourcing ustug to zlecanie zewngtrznym podmiotom

istotnych, majacych duzy wplyw na gldwng dziatalnos¢

przedsigbiorstwa czynnosci. Istotny jest w tym przypadku
staranny dobor i zaangazowanie dostawcow danej ustugi.

Przez zastosowanie tego rodzaju outsourcingu przedsig-

biorstwo moze skupic¢ si¢ na tych funkcjach, w ktorych sig

specjalizuje, i ktore generujg jej przewage konkurencyjna.

Jednym z najbardziej popularnych posunig¢ w tym zakresie

dotyczacym logistyki jest outsourcing ustugi transportu.

Insourcing to sposob zapewniania wzrostu konkurencyjno-

$ci, dzieki udoskonalaniu dziatalnosci w pewnych dziedzi-

nach i wykonywaniu jej na rzecz innych przedsigbiorstw.

Insourcing mozna réowniez traktowaé jako wyodrgbnienie

z przedsigbiorstwa samodzielnej jednostki, ktora bedzie spe-

cjalizowac si¢ w okreslonej dziatalnosci i $wiadczy¢ jg spot-

ce macierzystej, w przypadku, gdy dziatalnos¢ ta jest zbyt
wazna lub trudna, aby zleci¢ ja w ramach outsourcingu.

Co-sourcing to silne oddzialtywanie na siebie dostawcy

i odbiorcy ustugi outsourcingowej, oznaczajace zwykle de-

legowanie personelu lub menedzeréw jednego przedsig-

biorstwa do obstugi zlecenia w drugim przedsigbiorstwie,
ale nie przenoszeniu ich na state.

Udziat w korzysciach to dtugoterminowy zwiazek dwoch

stron dokonujacych wspdlnej inwestycji, dzielac si¢ jej ry-

zykiem i korzysciami z niej ptynacymi.

Wedtug innego podziatu wyrdznia si¢ dwa rodzaje outsour-

cingu [8, s. 35-39]:

* outsourcing kontraktowy, ktory polega na polaczeniu si¢
umowa z zewnetrznym dostawca, ktory bedzie realizo-
wat dla nas okreslone czynnosci,

+ outsourcing kapitatowy, ktory polega na wyodrebnieniu
z przedsigbiorstwa funkcji (wraz z majatkiem i pracow-
nikami) i stworzeniu z niej ,,spotki-corki” lub przejeciu
innej, niezwiazanej dotychczas z przedsigbiorstwem
w zaden sposob firmy.

Gotowy
produkt

Rys. 1. Dziatalno$¢ poszczegdlnych dostawcéw wptywajaca na produkt (na podstawie [4])
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C.L. Gay i J. Essinger wyrdzniajg nastgpujace etapy podej-
mowania dziatan outsourcingowych:

I. Badania wstepne

Stosowanie outsourcingu moze okazac si¢ korzystne tylko

wtedy, kiedy poprzedzimy je staranng analiza, ktora nieza-

leznie od innych czynnikéw powinna ujawnic potencjalne
problemy zwiazane z cata koncepcjg outsourcingu i ewen-
tualnie zdyskwalifikowaé nieudany projekt, zanim wyszedi-
by na $wiatto dzienne. W badaniach wstgpnych powinno sig¢
uwzgledni¢ wszystkie mozliwosci 1 uporzadkowacé je we-
dhug uzasadnionego zestawu kryteridw, a nastgpnie przypi-
sa¢ im pewne wspotczynniki ryzyka. Na tej podstawie
mozna sformutowaé dobrze umotywowane przestanki
umozliwiajace wiarygodna oceng czy wprowadzenie out-
sourcingu bedzie celowe. Badania obejmujg aspekty: orga-
nizacyjne, kadrowe, techniczne, terytorialne, majatkowe,
finansowe, ksiggowe, kosztowe, prawne i wlasnosciowe.

Nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytania:

1. Jaki jest cel przedsigwzigcia?

2. Jaka ustuge lub funkcje ma obja¢ outsourcing? (patrz
rys. 2)

3. Czy w firmie rzeczywiscie odczuwa si¢ koniecznosc¢ za-
stosowania outsourcingu?

4. Czy cel jest jasno sformutowany?

5. Ktére funkcje sa realizowane efektywnie i skutecznie
w ramach struktury przedsi¢biorstwa, a ktore moga by¢
realizowane skuteczniej poza jego struktura?

6. W jakich strukturach — kapitatowych czy kontraktowych
— powinni$my realizowaé outsourcing?

I1. Ocena przedsiewziecia i jego wdrazanie
Po zakonczeniu etapu wstgpnej analizy, a przed podjgciem
jakiejkolwiek decyzji dotyczacej outsourcingu nalezy przy-
stapi¢ do oceny przedsiewzigcia. Argumenty przemawiajace
za outsourcingiem powinny obja¢ zarowno kwestie finan-
sowe, jak i pozafinansowe.
Ocena przedsigwzigcia powinna si¢ sktada¢ z nastgpuja-
cych punktow:
1. Kontekst strategiczny
Okresla si¢ zaplecze strategiczne dla inicjatywy outsour-
cingowej, szczegoty wewngtrznych wymogow dotycza-
cych zmian (w tym wymogdow dotyczacych efektywnosci

kosztowej, zakresu i skali inicjatywy). Etap ma charak-
ter wewnatrz organizacyjny i przebiega na najwyzszym
szczeblu zarzadzania przedsigbiorstwem.

. Stan obecny

W punkcie tym nastgpuje analiza i modelowanie sytuacji
wyjsciowej gtownie jako: opis obowigzkow poszczegdl-
nych pracownikéw i analiza tego, co wnosza ogdtem do
organizacji; opis poszczegolnych funkcji/procesow
i analiza ich wartosci dla organizacji; okreslenie warto-
$ci podstawowych; rozgraniczenie proceséw glownych
i pomocniczych; tworzenie listy czynnikdw przewagi
konkurencyjnej wraz z ich ograniczeniami.

. ,,Warianty do wyboru”

Okresla si¢ wymagane do podjecia decyzji o outsourcin-
gu dane — nastgpuje ich zbieranie i analiza. Opracowuje
si¢ szczegdty wszystkich mozliwych dziatan. Zwykle do
wyboru sg trzy opcje: utrzymywanie stanu istniejacego,
poprawienie stanu istniejacego z wykorzystaniem wita-
snych zasobow, zastosowanie outsourcingu.

. Korzysci, koszty

Nastgpuje ustalenie parametrow oceny poszczegdlnych
wariantow ze wzgledu na korzysci i koszty z wyszcze-
gdlnieniem na ogolne i te zwigzane z jakoScig oraz pre-
cyzyjne okreslenie wzorowego wskaznika docelowego.

. Analiza ryzyka

W punkcie tym ma miejsce identyfikacja r6znych rodza-
jow potencjalnego ryzyka, jego konsekwencji i pozniej-
szych sposobow zarzadzania nim w przypadku, gdy nie
da si¢ go unikna¢, a mimo to decyzja o outsourcingu za-
pada. Kazdy rodzaj ryzyka nalezy oceni¢ pod wzgledem
prawdopodobienstwa jego wystapienia.

. Plan

Decyzja o podjegciu lub zaniechaniu outsourcingu. Wy-
bor partnera do outsourcingu. Wyjasnienie jak bedzie
przebiegal caty proces, jakich zasobow begdzie wymagat
i kiedy si¢ zakonczy, czyli kiedy pojawia si¢ w firmie
pierwsze zauwazalne efekty zastosowania nowego roz-
wigzania. Usystematyzowanie dziatan. Najbardziej sku-
tecznym sposobem przedstawienia procesu jest wykres
Gantta. Opis planu bedacy zbiorem instrukcji.

. Sporzadzenie streszczenia dla kierownictwa

Ma na celu przekonanie innych zainteresowanych stron do
poparcia inicjatywy outsourcingu. Ostatecznie bowiem
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Utrzymanie funkcji w strukturze
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Rys. 2. Macierz wyboru funkcji do outsourcingu [8]
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decyzj¢ o tym, jakie procesy zostang poddane outsour-
cingowi podejmuje kierownictwo, uwzgledniajac kosz-
ty takiego rozwigzania oraz przewidywane jego efekty
[2,s. 33].
8. Wdrozenie planu
Negocjowanie kontraktow, porozumien. Zarzadzanie
kontraktem.
Proces ogdlny outsourcingu okresla przebieg outsourcingu
niezaleznie od jego rodzaju. Proces ten podzielony jest na
trzy fazy: analizy wstepnej, badan i opracowan szczegoto-
wych oraz wdrazania. Faza analizy wstgpnej polega na ana-
lizie i ocenie uwarunkowan strategicznych wydzielenia
i ocenie na tej podstawie podatnosci analizowanej dziatal-
nosci na wydzielenie. Faza badan i opracowan szczegoéto-
wych polega na drobiazgowym badaniu i analizie uwarun-
kowan wydzielenia oraz opracowaniu rozwiazan realiza-
cyjnych. Faza wdrazania polega na wprowadzeniu w zycie
zaprojektowanych 1 przyjetych rozwiazan.
Wsrod czynnikow decydujacych o sukcesie outsourcingu
wyrozni¢ mozna:
* zrozumienie celow firmy,
* strategiczna wizj¢ i plan,
* wybdr wlasciwego kontrahenta,
» wlasciwie skonstruowany kontrakt,
» otwartg komunikacj¢ i informowanie zaangazowanych
W proces 0s0b,
* poparcie i zaangazowanie ze strony kierownictwa wy-
7s87ego szczebla,
» dostep do zewnetrznych zrodet specjalistycznej wiedzy.
Jesli powyzsze czynniki zostang uzyskane, a ponadto prze-
strzegac si¢ bedzie zalozen glownych etapow realizacji out-
sourcingu, mozliwos¢ jego ewentualnego niepowodzenia
spada niemalze do zera.
Istnieje jeszcze jedna wazna kwestia, o ktdrej nalezy wspo-
mnieé. Outsourcing powoduje pojawianie si¢ przedsig-
biorstw ,,wirtualnych”. Ich wirtualno$¢ odnosi si¢ do
obiektow, ktdre charakteryzuja si¢ brakiem pewnych fi-
zycznych atrybutéw pierwotnego przedmiotu, a mimo to
realizowane sg pierwotnie zwigzane z nim cele. Mozna po-
wiedziec, ze wizjg tworcow takich struktur jest organizacja
o maksymalnej zdolno$ci adaptowania si¢ do zmieniaja-
cego si¢ otoczenia. Najwazniejsza cechg wirtualnego
przedsigbiorstwa jest koncentrowanie si¢ poszczegdlnych
partnerow na swoich podstawowych kompetencjach, kto-
re w ramach catej organizacji uzupetniaja si¢ wzajemnie.
Przedsigbiorstwa wirtualne sktadaja si¢ zatem z elemen-
tow, ktore powstaja poprzez redukcj¢ osrodkéw kompe-
tencji.

3. Zakonczenie

,Harvard Business Review” uznal outsourcing za jedna
z najwazniejszych koncepcji w dziedzinie zarzadzania
w ciaggu ostatnich 75 lat [8, s. 44]. Okazuje sig¢, ze nawet
przedsigbiorcy niezadowoleni z dotychczasowych wyni-
kéw w zwigzku ze stosowaniem outsourcingu deklaruja
dalsze jego wykorzystywanie, dostrzegajac jego potencjat
i szybki, globalny rozwoj [2, s. 33]. Zarzadzanie organiza-
cjami zbyt rozbudowanymi jest trudne, poniewaz trzeba
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nieustannie pilnowaé¢ wykonywania wszystkich funkcji.
Stopniowo coraz wigcej przedsigbiorstw dochodzi do
wniosku, iz nie beda w stanie stac si¢ ekspertami w wigcej
niz jednej, dwoch dziedzinach. Doprowadza to do wyzby-
wania si¢ przez przedsigbiorstwa roznych sfer swej dziatal-
nosci 1 powierzeniu ich prowadzenia specjalistom. Z cza-
sem zmienita si¢ wyraznie struktura wielkich korporacji,
ktdre coraz czgsciej stanowig globalny szkielet z tysigcami
matych firm partnerskich. Przyktadem jest tutaj firma
Nike, producent odziezy i obuwia sportowego, ktora nie
posiada zadnej fabryki, a cata produkcje oddaje ,,na ze-
wnatrz”. Sama firma zajmuje si¢ kreowaniem i zarzadza-
niem swoja marka i rozwojem firmy.

Rownie skutecznie jak wszelkie inne, outsourcingowi pod-
dawaé¢ mozna funkcje i procesy logistyczne. Idea oraz sche-
mat postgpowania pozostajq tutaj bez zmian.
Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz koncepcja outsour-
cingu ma na celu usprawnianie i zwigkszanie efektywnosci
funkcjonujacych implementujacych ja przedsigbiorstw.
W realizacji koncepcji nalezy dokonac oceny czynnosci
wchodzacych w sktad procesow ze wzgledu na ich celo-
wos$¢ 1 uzyteczno$é w aspekcie samodzielnego wykonywa-
nia. Mottem przy jej implementowaniu moze by¢ wypo-
wiedz P. Druckera: Nie ma nic bardziej nieefektywnego jak
robié¢ efektywnie rzeczy, ktérych mnie powinno sie robic
w ogdle.

Nowoczesne koncepcje zarzadzania stanowig bazg¢ uniwer-
salnej wiedzy, po ktora warto siggac¢ na kazdym etapie pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej. Mozliwe jest to, dzig-
ki duzej dostgpnosci prac naukowo-badawczych z zakresu
zarzadzania. Jedynym, co pozostaje whascicielom firm, jest
zaangazowanie pracownikow swoich przedsigbiorstw
w pokonywanie ,,strachu przed nowym” i implementacje
rozwiazan najkorzystniejszych z punktu widzenia prowa-
dzonego przez nich biznesu.
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Co warto wiedzie¢ o modnych koncepcjach zarzadzania organizacjami? outsourcing

WHAT WORTH TO KNOW ABOUT POPULAR
CONCEPTS OF MANAGEMENT OF ORGANISA-
TIONS? OUTSOURCING
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competencies

Abstract:

The current market situation forces companies to continu-
ous research and implementation of best solutions, which
are designed to ensure their further growth, or at least avoid
being left behind by the competitors.

Valuable solutions provide a modern and popular manage-
ment concepts, of which a lot to offer has Outsourcing.
The essence of this article is theoretical present, by revie-
wing the literature, the most significant knowledge of that
concept of management. The article contains the informa-
tion about its origin and the methodology.

The beginnings of outsourcing can be traced back to the
60th years of the twentieth century.

The term ,,outsourcing” comes from the English: outside-
resource-using (use of external resources). Outsourcing is
to delegate a specific functions of enterprise to be done by
external organizations.

The main reasons for outsourcing are: reduce and control
costs, increase focus on the core business and obtain resour-
ces, which the company currently does not have.

In practice, we can distinguish the following main types of
outsourcing: function’s delegations, outsourcing of service,
insourcing, co-sourcing, gain sharing.

The process of outsourcing is divided into three phases:
preliminary analysis, research (and detailed studies) and
implementation. Preliminary analysis phase consists of
analysis and evaluation of strategic determinants of separa-
tion and evaluations of susceptibility to separation. Phase
of research involves meticulous study and analysis of the
determinants of separation and the development of realiza-
tion solutions. Implementation phase consists of the imple-
mentation of designed and adopted solutions.

Modern management concepts form the basis of universal
knowledge, and that might be worthwhile at every stage of
business.
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