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highly publicized, few empirical studies about the effects of 
��������	������	�	���������	�������	�����	�������������	
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ute to a better understanding of the reality of outsourcing to 
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The focus of this paper is to determine what happens to 
!��
�������������������������������J�	����+����������������
to examine whether offshore outsourcing of manufacturing 
���	�	�	��� ���J�	������� 	���	�� �� ����� ��� ������	�	�������
����!��
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�� ?������������������	������J�	������������������8������
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	������	����� ����������� ��� ����� ������������ ���
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Competitive Advantages of Offshore 
Outsourcing Relationships
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characterized not only by the increase of trade in goods, 
����	���������G����	����
��������
�������	����	���	
����
����	�����������������	��	�������������	���������� ����
new global division of labor 8@M(H9������@M(H��������
�������������	�����������	���������������	��������������
����� 	�� ����� ��� ����� ��������� ��� �����	�� 
������� ��-
���	�����	��� ���� ����� �������	������������	��� ���������
����� ��� ��
���� �������� ��� ���	���� 8;��� RVV'9��������� ���
����@M(H������������������	���������	���������	���-
�������������������	����	����
"���	����
�����	�	��	���	������
���������������	���������������	��������	������������	�	���
���������� +�� ���������G��������������������� 8)�������
RVV/��]�$O9�����������	������������������	������������
��������������������������������
���������������+��������
��������������������	��������	
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�������������	��������	������������
����������	����������
����������������	
��	���������	�����"�������
��������{��-
������ ��������	��� ������ 	���� ���� @M(H� ��������� ��� ����
��������	�� 	�� ����� !��
��� ����� ���� ������ �	��� ����	����
and responsible offshore outsourcing strategies to China, 
��	�������
��
�����	��������������	
�����������������	���
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��������	��������������

���� �������	���� �	��������� ��� ������ ��	�	���� ��� ���-
���� 	�.������ ��� ���������� �������� ������� ���������� 	��

�G����	�����������
�������J�����8#'$W9�����	���������
��� ���������F��������� ��������� ������	������ ���� ����	���
�������������	�����������������������8E���¿��Y�L���-
�����RVVO9��{����������������	������	�	�	��������
������-
�����������������	�������	�������������������	����������
���]������8#'XV9�� ����������	������	���8(���	���#'XX9��
������������.
�����	���8]����������L������#''V9������
��������	������������������J�����8#'$W9����������������-
���������������8]����������;�����	��8#'WX9�������������
�	����������������8>�������#'//9�����������	����	�����	���.

��������������(���������8#''/9������������������������
L��������������������.
�������������	��������������	�-
cipal agent theories dominate the offshore outsourcing 
��������� 8{��� Y� ;������� RVV09������ �����	����	�.
����
���������������	���������������.
�����	���8q)>9����
���� ����	�� ����� ����������� ����������� 8(JJ9� �����
gained prominence in offshore outsourcing research for 
�G���	�	��������������������	������������	�	�������-
��������������������

{�������	��� ����� ����� ����� ������	�	��.������	���
����������������������������������	�������������������	���
���������������	�����������������������������	���������
�����8E���¿����������RVVO9����	����������	�������������	����
�	���;���������������������������	����������	���������-
������� ���	�	���� ���	��� ����� ����	�� �������� ���� ����
���	�	��� 	���������������	�	���
�������������������	���
8)���������� ��� ����� RVV$9�� {����� ��������� �����	��� �����
�G��	�������������	�������������	�	��.������	�����������
������������	�������������������������������������
	�	-
ties to focus on core competences by outsourcing rela-
�	�����	�����	�������	�	�	����

��� �������� 	�� 	������	����� ������	�	��� ������	��
���	���������� ��	�	���� ��� ��������� �������� ���	�	�	���
�����	����
�� �������� ������� ��� ���� ���������������	����
	���	
��	�������������	�	����7����������������	��������
����������������������	���	��������������������	���
��	�����
�����������������������	����7���	���������	��������������-
�����	������
����������������������	��������	�����	�����	����
������	������������� ����G�����������	�����	�����������
��� �������� ����� ����	���� ������	��� ����
	�	�	���� ����
�������������	������������������������	����������������	���
�������������G���������������������	������
��	�����
���	�	�	����*��������������������������������������	���
	������	����� �	����� ������� ��� ���	�� ���	�	�	��� 	�� ����� ���
����� ���� ������ ����� ���� ���.����.�	��.�����.	������	���
�����	��������������	���������	���8\������L���������Y�
)�����RVV/9�

�������������	����	�����������	������������
�������
the shortcomings in its resources or capabilities, which, 
in turn, are affected by the state of the resources that sup-
�������������	�����M�����8#''#��#''/9���	�����������������
�����	���	����� ����������� ������ ��� 	��� ����
	�	��� ���
combine resources and organizational processes to meet 
������	����
"���	�����M����� 8#''#9� ����� ������ ����� ����
�������	��������������������������	����������������������-
���������������������������������������������
	�	�	����
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+��������������	�����������G���	����������	��������������
�������������������������	����G���������������������
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	�	�	���
8(���Y�������RVVV9��
�������������	�����������	����
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purchases or strategic alliances, one form of which is out-
�����	��������������������	��������
������	��������������
�����������	�������������	���	�����	���������������������

)������� ���� �
���������� ���� ����������� ���������	-
���	���������	���������
���������� 	���G�����������	����
��������	��� 	�� �� �	�
��� ���	��� ���� �����	��� 	����������
�����������	����������������������������	�����	���	�	�����
�������� �� ������ ����
	�	�	��� ���� ������� ��� �������� ��-
��	������	�	�	���	��������������������������������������
�����������	��������������������	�������������	�	�������-
���������
����������������������	��������	�	�������	�������
lower costs, with greater professionalism, and with higher 
����	�������������������������	��������	�����������������

�����G���	����	���������������������������.
�����	���
8F)>9�����������+���������������F)>���������	�������������
�������������������������	����������������������������
����������������G���	�	�������������������������	����-
�������� �������� ������� ����������� 8M	����� Y� F�������
RVVV9������F)>������������������������������������	�-
�����	�����������	�	�	�������������	�����	��������������������
����������������������8!�	���Y�L	������#''O9������F)>�
��������	����������������������G��	�������	���������	��-
��	��� ��� ���������� ����� ���� ��� ����� �����	���	����
	���������������������	��� ���������� �����	����� �	��� �����
����������	
���������������������������	������������
������	�	������������8(����Y�;	�����#''X9��&���������
outsource, they must consider the possibility of associa-
�	��������������������	��	����������������	���������
	�	-
�	�������������	��	�����������������
������������	�	���
��������� 8]������� RVV09� ���	���� �������� ���� �����	��-
��	��
���������������	�� ��������	����������� 	������	-
����	��������������������	����	�.
�����������8F)�9��

���� F)�� ��������	��� ��������� ����� ��	�	���� ����������
����
���G�������������
�	���
������������������������
�������
��	���������	����	����.��������	��������������-
�����������������������	��������
������	���������������	��
��	���������	��������������	�	�	��������
������������	����
���������� ��� ����.����� ��������	��� ������ ���� �����	����
��������	�������������8]�����Y�)�����RVVV9��������������
����������	�	�����������������	�����	���������	�	��������
�	�������������	�	������������	�������	������������	���
���;���-
���	�������	����������� 	�����������
�� ������������������
capabilities across organizational boundaries and can be 
���	���� ������� ���� �����	��� ��� �������������� �������-
���� ����� ��� �	��	���	��� ������������� ���	���������������
������������������������	����������������������������������
generated independently by the resources of each organi-
���	���8(����Y�;	�����#''X�����///9��������������������
relational capabilities with customers and suppliers through 
�������� 	�������	��� 8L������� RVV#9�� �����	����� ������	-
�	�������� ��� ���� �	���	����	��� ��� ���	�	�	��� 8(����������

#''/N� L������ Y� J������� #''O9� ���� ���� 
�� 	�I����	���
����������������	�	�	���������������������������������	��-
��	�.
������������G��������������	���������������������
�����������������������������������������	������	������
��������������������������������
�	����������	���	�������
���������������������	����.���������	����	��������������-
��������������	�����������������	
������������������	�������
	�	�����	����
���#��7���������	������������	�����	������
��
�����������������������������	����	����������������	�	���
����������	�����������������������������	�������	�����	����
����	�����	����������	��FY(�����	���
�����	�.�	�������
���� 
���� ���� ����������� ��� ���	���	��� ����� 	�� ���	�� ��-
�����	������������	����

Table 1
Indicators of Value Creation in Inter-Firm Relationships 

)���������������� +�	���������������������	��

Product

7��	�	����� ������� ������	���	��� ���
����� ������	���	��N� ���	�
	�	��� ��� �	���
����	��� ������N� ������
��� ������N�
������� �	��� ���	��
	�	��N� ��� 	�������
��������������	���

;���	�� ;���	�������	���������	�	����������	�
	�	���

(��	���������	���
���������

?������� ���� ������� ��������	��� ���
������� �G����	���� ����	���� 	���	
��	����
�	��� 	���	
��	��� ���������� ��.�	���
��	������ I�G	
	�	���� ����	������ ��	�	����
���������������������	����

?G����	��

Access to missing resources and 
������������� ����	�	���� �������
���������� 	������	���� ���� �������
����������������������
����������������
����������|�����������������	���

Personal 
interactions

]��
��������	�����	�����	���� �����	����	��
satisfaction, and enhanced decision 
���	���

Note:�E�����������F����	����	��>�����	��)��	�����*��-
����D�����J������������	���(	����	�����
��&��Q��������
E��?�������RVV0��Journal of Business to Business Market-
ing��#R8#9��]��W$.''��

Methodology

!���	���	��� ��������� ���	��� ��� ������� 
���� ���
����	��������	�������	�	�	�����G���	�����������	����
socially and historically constructed, meanings with 
����	���������������	�����������������������8J���������
RVV$9�� ��	�� �G���������� ��������� ���"���� 	�� �������
��� ���	��� �G��	�	�� ���� ����	��� ������ ����� ���� ���-
��������������	�����������������������������������	��
��������� 	�� �����������	��� ���� ���	������ ������	���	���
�������������������������������������������������-
�	���� ������ 	�� ������� ��� ���� ������������� ������� 7	����
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����	�	�������������������������������������	���	����-
��������	������E�������8#''/9��*�+����8RVVV9��q��
����
&�	���������*�����8RVV'9��]�����]�������������
���
8RVV/9��7������8RVV09�����;��8RVV/��RVV'9��������	�	-
������� 	���������	���	����������������	���� �������-
�����	������������������������	������J�	���������	���
outsourcing to China, main problems in outsourcing to 
China, effects of outsourcing to China, and strategic 
	�����������������	��������������	
�����������	�������
!��
���������������	�	�����������	��������	�	������
�������������������������������������������	������-
��	
���������������������������������	�����	�����������
����������������J�	���

The second phase of the research process was the 
���������������������������������������������������-
cilitates understanding of a complex issue or subject and 
�����G�����G���	���������������������������	��������
������������	������������������������������������������
������������"��������	���������������	�����������	�-
�����������	�����	��8#''O9�����������������������������
������ ��� ��� ���	�	���� 	���	��� ����� 	�����	������ �� ���-
temporary phenomenon within its real-life context when 
the boundaries between phenomenon and context are not 
��	�����������	�����������������	��������������

M	���� ���� �G���������� ������� ��� ���� ���"���� ���
�����	��
	�	��� ��� �����	���� �����	���	��� ����� ����
	�����	���	��� ��������� ������ 	�� ���� �������� ���������
���"���� 	�� �� ����	���� ����� ������E� ����	���� ����� �����
is an interesting method, especially when the study 
�����	��� 	�� ����� 	�� ���� ����� ��� ����� 	�� ��	��� ��� 	��
order to understand and generate ideas about the research 
	����� 8)����� Y� H	���� RVV/9�� +�� ������ �� ����	���� �����
����� ������� �G���	���	��� ��� ���� ���������� ��� 
���� ����
����	������	����	���������������������������	������
����������E�����	����������������������	�������������
understanding of the phenomenon of interest in its real 
�����G���E����	������)��������H	�����������������������

�� �������	���� 
��� ���� �������� ���� 
�� ���� ��� ������
���������������	�
�����������������	��	�����	�������
��
�������	���������

7	���������������	������������������������������������
	���������������	��� ���J�	�������� ���	���E���������
������	�� �����	���� ���� ���� ��� ��������� ��� �������	���
	���������������	�����	�������	�����	��������������������
���������������������������������	��������

E����	������]�������]�������8RVV/9����������	��
offshore outsourcing challenges exist, namely, where to 
�������������������������������	�����������	���������
��������q���	��������������������	���	�������	���	���-
tion of the effects of offshore outsourcing decisions on the 
!��
���������������������
����	�������������	���������
	�	������� ��� ���� �������� ���	�
��� �������� ��� ���������
outsourcing: 

�� ?�����	��� ��� ���� ���� ���������� �������� since off-
shore outsourcing

�� ?�����	��������������	���������������������	��
�� ?�����	������"�
���	���������������������	��
�� ?�����	������FY(����	�	�	���������	���������������-

ment of core competences
�� ?�����	���������
���������	�	������
�� Customer satisfaction

��������	������������	�
���������	������������	�	-
�����������	�����
�������������������������������	����

����������������	�������������������	��������������
-
�	�� �����	���	���� ����� ���������� ����� ��� ���� *	�	�����
��� ?�����	�� (����������N� +������	��� ��� ?G����� ���
����!��
���M���������N�����J���
������J�����������
*�������	���� !��
��N� ���� ]���� !��
��� J���	À��.E�-
��������N��������J���
������J�����������+��������
*����������������	�����	������������	������������������
the following criteria for inclusion:

�� *���������	����������
�� L����������������J�	���������������������������

?������������	����������������	���	���
�����
��������
������������������	��	�������	����������������������+��
����������	���	���������	��	��������������	�	���	���������
����������	����

���	��	�����������D�7+7��E]+7��J+7�����
����?+7������������	���������	����������	����	�����������
follows: 

�� 7+7D�����	�����	�����������
�� E]+7D�������
	���������	����������
�� J+7D������	���	�����������
�� ?+7D���������	��	����������

7��� ���������.������� ���	����������� 	�� 	�� �� ��������
������������	���	�������������	�������������.��������������-
ing in the manufacturing sector, in so much as the choice 
includes furniture, clothing, automobile, and electronic 
������ 7���.��.����� ��� ���������� 	�����	���� ����� ����
���������������	����

E�� 	�����	��� ��	�� 8���� E����	G� #9� ���� ���� 	��

���� ����.��.����� ��� ���������� 	�����	�����	��� ��� ������
���� ���	��� �������� 	�� ����� ��� ���� ����� ������	����
���� 	�����	��� ��	�� 	�� �������� ��� �	���� ����.����
�����	��������������������	��������������������
���	�
��������� 	�����	���������������0V� ���X0��	������
����� ��� ����� ������ ��	��� ���� ������� ��� @����
���
���(����
���RVVW���������������������������	������
�G����	���� ������ �������� �����	��� ���� ���� �
���� ���	��
�G���	������ 	�� ���� ������ ���� ������	�	��� ��������� 
��
��������	������J�	����(��	�������	�����	���������
�������
for discussion was often crossed and other information that 
���� �G����	���� ����	���� 	��������� ���� ��������	��� ���
J�	����������������(����������
���������������
��	���
�������
�	�������	���	������������������������������������
analyses, and information about Chinese partners and the 
�	������������������������

Towards Sustainable Offshore Outsourcing: A Case Study of Quebec Manufacturing Firms Outsourcing to China



89

q���	��� ����� �����	���	��� ��������� ���� ���� �������
���� ��� ������ �������	����� 8)����� Y� H	���� RVV/9�� ����
description and interpretation of the data collected was 
�������� �	��� ������ ?���� 	�����	��� ���� ������� ���
�������	
�� 	���	������ �	���� ������� J��	�� ��� ��	�����
was maintained and a database was made with the data 
����������������E��������	�����������������������	����-
������������	����������������	��������	���������"��������
������ ���
��� 	������� ���� ������	���	���7	������� ����
�����������������������������������������	�����	������	��
�����������	������������

Analysis of Results 

������	���
"���	�����������������������������������
the effects of manufacturing outsourcing to China on the 
!��
��� ������	��� ��� ��� 	���	��� ���� ����	�������� ����

�����	��������������������	����)�����������������	�����
����	�������	����
��	�������������������������	�����	��-
�	����������������

Cost reduction remains the main instigator for out-
sourcing to China� E����	������(���	���8�	���	��]����
Y�]��������RVV/9��������������������	���	����������	���
companies to opt for offshoring:

�� ����������.����	������������	������������������	��
������	������������������������"������������	���

�� ������������.����	��������������	�����������	������-
tain resources at a lower real cost than that which can 

�����	����	��	�����������������

�� ���� ����	����.����	��� �������� ������ ��������� ���
different factor endowments and tends to locate in 
�����������������������������������������������

�� ���� ������	�	��.����	��� �������� �������� ������	-
����������	�����	��������	������������

The four companies studied fall into the resource-
����	��� �������	���� +�� ������ ���� ������ ��	�� ���	���	���
for offshore outsourcing to China was the reduction of 
������	��� ������ 8������
���� #� ��� R9��E�� ������ 
�� ����
����������� ����7+7���+�� 	�����	����� ����������	��������
�����	����������������������������"����������������������
��������	������������&�	�������	������������������J�	���
��	����8?����	��Y�F�
������RVVO����#VR9�	�����������
��
�������������������	�	������� 	�� �����������	�������������
only from low-cost labor in China but also, according to 
����������	���	������	���������������������������	�-
ity, infrastructure, integrated industrial system, economies 
��������������������������������	���	��������	�����	�	-
�	�����
�������������������	��������������	�	����������
J�	�������	������������	�����8������
���R�9����������������
in conjunction contributed to the formation of the China 
��	��� ��� ���� ��������	������������������������	��� ���
J�	������
���R���������������������� ���������������	���
������ ��� ���� 	���������� ��� ���� �
�������	���� �	����

������������������������	������������������������	������
J�	�������������H	����.��������������	���
�������$����
0�8�����	�����	�����������������	��������9��G�������������
E]+7�	������	������

Table 2 
Comparative Advantages of Outsourcing to China

7	���
��7+7 E]+7 �J+7 �?+7

E��������
Cost of labor  
and production

5 5 5 5

]�����	�	�� 5 4 5 5
+������������� 3 4 5 3
+�����	��������� 3 2 3 5
;	����������J�	�����������
and economic scale

5 2 3 5

M�������������	�� 3 3 3 3
E��	��
	�	���������������	��� 5 4 3 3
J�	�����������	�	�	�� 5 3 4 4

Note��#��������������	��������N�R�������	��������N�$�������-
�	�����	��������N�O���	��������N�0��������	���������

;	G��������������	���	���������	���	�����������������
���J�	��D�����������	������	���	�	������
���������	�	��-
�������������������������������������� ��� ����J�	�����
�������� ��� �������	�	��� ���� 
��	����� ��������� ��
��� $�
������������������������������������	���������	���	����-
������������������	���	�������������������������	����G�����
���� ������� ��� ���� J�	����� �������� ��	��� ���� 	���������
�������������?+7����������

Table 3
Firm’s Motivations of Outsourcing to China

7	���
��7+7 E]+7 �J+7 �?+7

*��	���	����
Cost reduction 5 5 5 5
M����������������� 5 3 4 5
*�	���	�����
���������	�	������ 5 4 5 5
Customer pressure 4 5 4 4
E�������������J�	����������� 1 1 2 4
F������	�	���
��	������������� 4 3 5 5

Note��#��������������	��������N�R�������	��������N�$�������-
�	�����	��������N�O���	��������N�0��������	���������

 
*��������� 	�� ����� ��� ���� 7+7�� J+7�� ��� ?+7�� 	�� 	��

noted that outsourcing to China is a major strategy for 
���� ����������� ��� ���� ������ ���
��� ������	�	��������
{�������	������J�	����������
�������J+7����?+7�����������	���
���	�	�	����������������������	�������.���������	�	�	����
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���� ����� ����	��� ���� ���������� ��� ��������	���
��� J�	��� ��� ������������ ��� �	����� �����.�����	���
���	�	�	���������	�����	������	����������������	�	��������

Impact of outsourcing to China is positive. Through 
����������	��������������������	������	�������	�	�����������
�����	���� �	��� ��������	��� ���	�	�	��� ��� J�	��� �����
	���	���8������
���O9��)��������������������]�������
8RVVX9�� ]���	�� ��� ���� 8#''O9�� ;������ 8RVVO9�� q������
;����������q	���8RVVW9�����{�����8RVV/9��������������
of data to gauge the global impact of outsourcing on the 
�������	�������������	���	��D����
���������	�	��������
������	������ ����������������	�������������������	������
	���������� 	�� FY(�� ������������ ������� 	�� J������
�������������� ������������������	������ ������������
���� ����� 	���������� ��������� ���	�����	����E��� ���� ���-
�	�	������	�����	����������������������	������	�������
���	�����
���������	�	��������	��	����������� ���	����	-
����� ����� ����� ���	���� �	��� ���	�� ������	�	��������E�
���	���E����	���
�������������������	��������	���
	������� 8�����9���� ������������	��������������	��
����

��� ���� ���� ����� �G���	����� ��
�����	��� 	��������� 	��
���	���������������	��	������	�����������	�����	��FY(�
���	�	�	���������������������������������������	����E��
the same time, outsourcing to China has had a somewhat 
�����	���	��������������������
��������������	���	��
J������{��������E]+7�������������	�������	��������
"�
��	��J��������	�������J+7����?+7�����"�
��
�������
������	������������	������
��	���������������

Table 4 
Firm-Level Effects of Outsourcing to China 

7	��� ��7+7 E]+7 �J+7 �?+7
7	����������������
M��
���������	�	������� 5 5 5 5
?�����	�������������� 5 4 4 5
?�����	������������ 4 @E 3 @E
?�����	������FY( 4 5 5 4
?������������������	��J����� 2 3 1 1
J������������������������� 4 4 5 5
Customer satisfaction 5 5 5 5

Note.�#�������������� 	��������� 8�������� "�
9N�R������� 	�-
�������� 8��� �����������	�9N�$��� �����	����� 	��������N�O���
	��������N�0��������	����������@E����������	��
���

E���������	����������������������������������������
"�
��	��J������]���	�	��������������������	��������-
�	�	��.���	������������������	��������������������	����
�������� ����� ����	��� ���� ������	��� ���	���� ��� ���	-
����������	�����������!��
������J�������7	���������
�������	���������������������	��	�����8������
���09�

Table 5
Measures Taken to Preserve Local Jobs

7	���
��7+7 E]+7 �J+7 �?+7

H�����"�
�����������	�����������
\�
��������������!�»
��� ��� - ��� -
F����	�	�����������	�������� ��� ��� ��� ���
?G����	��	����������������� - ��� - -
Creation of new jobs ��� ��� ��� ����
L����������������������� - - ��� -

��
���0�	�������������������������������	���	�������	��
�����	���"�
��	��!��
������������������	��������"�
��
����������	���������	�������	���������	���"�
��	��!��
����
������	���������������������������������	�������������
�����	���������	�����������������	�����������������������-
�������������	�����������J������E���������������������
7+7�����	��������������/�����������	�����������N����������
����J�	������;��	�����J���	������J�	�������������������
we are not sure that they could do better than the local 
J�	����� 	�� ���� J�	����� ��������� ���� ��������� ��� �����
�����
��	��������������D�

�� &���������������������������������	�	�������������
���������������	���	������	��������N

�� E��������	������ �������	
��������������������	��� 	��
�������������"����������������������������������	���
������	��������
������������������������	����������
������������������	���	�����	���	��J����N���

�� &�� ����� ����� ��������� ��� ��������� ��������	��� ���
����������������������	�	�	�������	���������������-
����������������������	��J�����

E����	��� ��� ��������������� ����J+7���&�����������
������������	�	�	���	����	��������������������������	�	���
���	��������E�	���������	���������������������	�	�	������
�	����������������������������� ����?+7� ������ �����
�	��D�����	��� ������������	�������� 	������
�����	��� ���
������(���	���������������������������J�	�����������������
!��
��������������������������	�����	�������������	-
mous in identifying the following problems associated 
with operating in China:

�� ���� J�	����� ������	��� ���� ���� ���� ����� 	�� ����	����

������������

�� Costs are imposed by geographical distance and cul-
������	����������

�� ?������	��� ������ ������� 	��J�	��N����	����� 	�� �����-
�	���

�� (����������������	����������������������Á
�� (������������N������������������Á
�� ]�	���� ��� �������� ���� �����	���� 	�� J�	��� ����� 	�-

��������
�� Care must be exercised in the protection of intellectual 

����������	�����
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�� &�� ������ �������� �� J�	����� �����	��� ��� ������������
�����������������

>��		��� 8���������� ���		���� 	�������� ���		���� �G�������
���		��9�������	�
	�	���8�	���#''O9����������������������
"������������	������������������������	��������	���	��������
����������������������	����� 	������������������	���	���
����"��	�����������	������������������������trustworthiness 
��������	�������
���������	
	�	�������������
	�	��������-
�
	�	��������������
	�	�������������������8M�
��Y�H	�������
#'X#9����������	���������������	�����������	�.����������
���	����������������
�	���	�����
�����������������������	-
�������	����������������� �������	��	������ �����������-
������
���G����	����������������	�����������������������
������������������������������	�����������������������������
����	�������� ���� ���		���� ���	�
	�	���� ��� ����������	������
{�����������	������������������������������	�����	����	-
�������	������	�������	���	����������	�������	������������
��� ��������	���� ��� ������ ���� �������� ��� ������	�� 
	����
Three types of triangulation, namely, source, method, and 
�����������������������������������������

J������������������	�	�	�������	�����	�����	����������-
�	��������������������������������	��������	��� ���
���
-
"���	���� ����	
���� ��� �	������� 8(������� #'''9�� ��	�� �����
	��������������������������������	���������������������-
��������������	���	������������������completeness has been 
�	���������������������������������������������������
	��������	�������
��������������	�����������	����	������
���� 	����� 8\	���� #'W'9�� ����������� ���� ������ ��� ��������
�����������������������������	��������	��D�&������������
�������!��
�����������	���������������������������������
	��J�	��� ������������������ ���	�� ���	�	�	��k��������	����
������������ ���������������	������	
��� �����	�������
���
	��	������
������������������	�������	���

Conclusions and Further Research

{����������������	���	������������	�������������������
��� "�
� �������� �������� ���������� ����� ��� ��������	�� ����-
������� ����� ��� 	������	��� �����	���� 	������������ ���������
������������	�����������������������	���������������
The causes engender a situation in which suppliers become 
������	���������	����!��
�����������	��������
����	���
������� �����	���	��������� ������	��� �	���� ���� ������� ���
������������������������	�	���	�������������������
���	�	-
cations based on the current study are that the offshore out-
�����	���������������!��
�������������	������������	���
��������������������������	���������
�����������	�����	���
���� ������ ������	�	��� ���������� ��
��� $� ������ ����� ����
�������������	�������	��������
���������	�	�����������-
����
�������������	�������������������	������	�	����E�����
���������� 	�	����������� �������� ������������������������
��������	���� ����� "�
� �����	��� 
�� ���� ����	�	���	��� �����
	��!��
��������������	�����������������������������������
"�
�����������������.��	����"�
���������������	������
����
������������������������������"�
��	��!��
����������������

���.��	����"�
���������������������������	��������������
��������������������������"�
��������������	�������	���
������	�������	���	������	
�������������������������	������-
��.�����	��������������������������������������
thus creating a fresh and better category of jobs (Sharma, 
RVVO9���������
�������	��������������E]+7�	����
���$������
��������	�����������������	������J�	����������	������������
������	�	���������������������

The major limitations of this study are that the conclu-
�	��������
������� �����G���	�������������������!��
���
��������	����������	��������	�	�������������	���	����������
�������������
�������������	����E��������	�	���	���������
��������������������������������������������������	�����	��
��������� ��������	��� ����������� ��� �������� ����� ����
�����
���� 	�I������
�� �������	��
	�	������ ����	
������
	�����	
�������������	����������

)���� ��� ���� �G���	������ ��� ���� ����� ���	��� ���-
�����	��� ����������	��� ���	�	�	��� ��� �����	��� ������	����
������	���J��������������������	�������������� 	������
��������������������������������������	�	�����������G����.
��	�����!��
��������	������E���	������������������������
of the study suggest that it should be possible to create a 
�	�.�	���	����	����������������������������	����L��������
���������������������������	���������������D��������������
	���	��� ���� ������ ����� ����� �������� ���� ����������� ���
���������������������������������������������+��	��	���������
����� ��������	��� ����� ����� ��� ����	���� ��� �������	
���
�����������������	����������������������	���������������	���
������������������������������	������������������������-
�	��� ��� ������	�� 
������� ���� !��
��� ��� J����������
������ ������� 
�� ������ ����� 	�� ���� ������� �������	������
���������������������������	�.������	������������������
��������	���
���������������	����������������������	������
���	�.������	���������������������
��������
�	�����E�-
�����	������
�	�����	�	��������	����	����	��������

E������� ������� ��� �������	��� ����
	�	��� ���� ���� ���
the most important factors for successful offshore out-
�����	����+�������	����	�����������������������	������������
�����	���	�������������	��������	����������������������-
tential of offshore outsourcing, and in this light, offshore 
��������	�������	�����
	�.��������������������7������
research that includes small- and medium-size enterprises 
in the process of offshore outsourcing can contribute to 
������������������7������������������������������	������
such as the relationships between regional production 
��������� ��� ��������� ��������	���� 	�����	��� 	�����-
tion from emerging economies and offshore outsourcing, 
and inter-organization relation, strategic outsourcing and 
���	�	���� ��	����� ��� ������	�	��� ��	��� ����� ���������
��������	����]�
�	�����	�	�������	����������������	�������
���	�	�����������	���������	����������������������������
���	��"�
��
���������������������������	����������������
����� ��� ��	���	
���� ���� ���������|
������� ��	��� �����
�����������������	����������������������

7������ ������������ ���� ����� ����	��� ���������
��������	����	������	�����������������������	�����������
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and test the results of this research to determine the impact 
��������������������	������������E���������	�����������
different industries could be conducted in order to better 
understand the situation and the special needs of each 
	��������+���	�	�����������������������
�������������
��������������������������������������	��������	�������
responsible offshore outsourcing with regards to production 
���	�	�	���������	����
����������	���	����������	�	�	������
���� ���.����.�	��.��������������������	������	��������
������������	���������	����7����������������	������	�����
number of samples and representation across manufacturing 
�������������	���������������������	����������������������
the research results in the wider community of researchers, 
�����	�	�������������	����������
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Appendix 1
Interview Guide
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