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Wprowadzenie

Otoczenie gospodarcze charakteryzuje si¢ gleboka konkurencyjnoscia. Wy-
musza to na przedsi¢biorstwach potrzebe ciaglego rozwoju. Zarzadzanie przed-
sigbiorstwem to ciagle poszukiwanie nowych rozwigzan zarzadzania, w celu
podnoszenia efektywnosci. Wazny jest takze wzrost intensywnosci otoczenia.
Kontakt migdzy organizacja a jej partnerami pochlania mnéstwo energii, zaso-
bow 1 uwagi. Rosngca zlozono$¢ otoczenia powoduje, ze przedsigbiorstwa staja
si¢ bardziej podatne na przenikanie zmian, ktore sa coraz bardziej nowatorskie.
To zmiany zarowno planowane, jak i przymusowe. Nawet najlepiej przygotowana
instytucja nie jest w stanie przewodzi¢ we wszystkich realizowanych funkcjach.
Dawniej outsourcing miat tylko prowadzi¢ do obnizenia kosztow, dzis jest instru-
mentem strategicznym. Od wielu lat znany na zagranicznych rynkach, w Polsce
postrzegany od niedawna. Pozwala funkcjonowa¢ w dynamicznie zmieniajagcym
si¢ otoczeniu wspotczesnego biznesu. Outsourcing jest jedng z metod zarzadza-
nia, prowadzi do przemiany struktury organizacyjnej, dostosowujac ja do otocze-
nia i poprawiajac efektywnos¢ przedsigbiorstwa.

Szansa dla malych przedsiebiorstw!

Outsourcig to zlozone narzedzie zarzadzanie przedsigbiorstwem, o solid-
nych podstawach teoretycznych, ktorego oddziatywanie dotyczy wielu aspektow
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Mate przedsigbiorstwo staje przed dylematem,
w ktorym jednym rozwigzaniem jest oparcie swoich dziatan na wtasnych zasobach,

! W artykule poj¢cia — mate przedsigbiorstwo i mata firma — traktowane sg jako synonimy.
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a drugim zdecydowanie si¢ na ustugi dostawcow zewngtrznych (outsourcing). Al-
ternatywa dla decyzji ,,make” — wytwarzania we wlasnym zakresie, moze by¢ wigc
outsourcing, czyli rezygnacja z jednego lub wigcej rodzajow wewnetrznej dziatal-
nosci przedsigbiorstwa na rzecz korzystania z ustug wykonawcow zewngtrznych?.

Zmiany struktury organizacyjnej, w wyniku zastosowania outsourcingu,
prowadza do powstawania nowych uktadow organizacyjnych przedsigbiorstwa.
Zaroéwno efekty dziatan outsourcingowych, jak i proces zaleza od rodzaju outso-
urcingu (rysunek 1).

Firmy
wydzielone

z firmy-matki —
outsourcing
kapitatowy

Firmy
zewnetrzne —
outsourcing
kontraktowy

100% udziatu Przedsigbiorstwa
spotki matki samodzielne

Przedsigbiorstwa Przedsigbiorstwa
migdzynarodowe Lokalne

Rys. 1. Uktad organizacyjny w zalezno$ci od rodzaju outsourcingu

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

2 Wspotczesnie, w literaturze outsourcing utozsamiany jest z takimi dziataniami, jak: pozyski-

wanie zewnetrznych sit wytworczych; oddelegowanie na podstawie umowy kontraktowej catosci
lub czgs$ci zasobow materialnych, ludzkich i odpowiedzialnosci zarzadczej zewnetrznemu dostaw-
cy; zlecenie wykonania dobr i ustug innym firmom niz wewngtrzne dziaty przedsigbiorstwa; prze-
suwanie cze$ci biezacej dzialalnosci danej firmy poza jej ramy organizacyjne; wykorzystywanie
zewnetrznych wykonawcow i ich zasobow do realizacji zadan firmy, zamiast obcigzania wlasnych
zasobow; strategiczny, wieloletni alians miedzy firmg klientem a firma dostawca dobr i ustug;
sposob restrukturyzacji wlasno§ciowo-organizacyjnej; bezinwestycyjna forma rozwoju niektorych
sfer przedsigbiorstwa; dziatanie o strategicznym wymiarze, bedace proba znalezienia wlasciwego
rozmiaru przedsigbiorstwa dostosowanego do nowego otoczenia; metoda zaopatrzenia; przedsig-
wzigcie polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego
realizowanych przez nie funkceji i przekazaniu ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym;
przeniesienie na strong trzecia statej odpowiedzialnosci menedzerskiej za wykonanie ustugi okre-
$lonej w umowie; narzedzie budowy przewagi konkurencyjnej na rynku (...), a takze instrument
rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych; decyzj¢ organizacyjna przekazania czgéci lub catosci danej
funkcji organizacji zewnetrznemu dostawcy ustug, aby organizacja mogta osiagnac¢ swoje cele;
alternatywa w stosunku do integracji pionowej, wrecz jako dezintegracja pionowa; eksternalizacja,
czyli rezygnacja z samodzielnej realizacji wszystkich funkcji organizacji i powierzenia niektorych
z nich wyspecjalizowanym podmiotom zewngtrznym, Zob. M. Klos, Outsouricng w polskich
przedsigbiorstwach, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2009, s. 35-36.
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Z rysunku 1 wynika, ze outsourcing moze by¢ realizowany w drodze ka-
pitatowego wydzielenia niektorych dziedzin dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Na
bazie wyodrgbnionego ze spotki-matki majatku moze powstac spotka-corka ze
100% udziatem podmiotu macierzystego, jak rowniez spotka z udziatem firm ze-
wngtrznych (firm trzecich). Powstaja w ten sposob nowe podmioty prawne, ktore
zaczynaja funkcjonowac jako niezalezne. Wewnetrzne komorki osiagaja czesto
rozmiary przedsigbiorstw dziatajacych samodzielnie na rynku. Nowo powstatg
w wyniku outsourcingu kapitatowego strukturg organizacyjng moze by¢ wtasnie
mate przedsigbiorstwo. Druga forma jest outsourcing kontraktowy, polegajacy
na powierzeniu firmom zewnetrznym zakresu uslug $wiadczonych dotychczas
przez wewnetrzne komorki organizacyjne, bez tworzenia odrebnego podmiotu
gospodarczego. Tutaj strony wiaze jedynie umowa o wspotpracy. Pracownicy
oraz potencjal materialny przedsigbiorstwa, zwigzane z prowadzeniem dziatal-
nosci, podlegaja likwidacji lub przekazywane sa firmie zewnetrznej. Coraz czg-
$ciej outsourcing rozciaga si¢ na dziatalnos$c o strategicznym znaczeniu i obejmu-
je uktady z wieloma partnerami zewnetrznymi®. Najczesciej kilka matych firm
podpisuje ze sobg umowy outsourcingowe na $wiadczenie okreslonego rodzaju
ustug, dzieki czemu kazdy z partnerow skupia si¢ na swoich kluczowych kom-
petencjach oraz zwigksza swoja efektywnos$¢ ekonomiczng. Tradycyjna struktu-
ra organizacyjna ust¢puje obecnie miejsca organizacji o charakterze sieci, ktora
tworzg jednostki powigzane za pomoca réznorodnych transakcji 1 kontraktow.
Powstaja wirtualne przedsiebiorstwa, w ktorych tworzeniu outsourcing odgrywa
znaczgca rolg.

Rozwdj matych przedsiebiorstw

Mate firmy stanowig bardzo wazny sektor gospodarki kazdego kraju®.
Ich wyjatkowa rola w gospodarce oraz znaczenie spoteczne (zatrudnienie, sa-
mozatrudnienie — szczegdlnie w dobie ,,ogloszonego kryzysu finansowego”)

3 Zob. M. Nowak, Analiza kosztéw jako niezbedny etap podjecia decyzji o outsourcingu, 1R,

Warszawa 1999, s. 4.

4 Mate firmy stanowia ponad 99% z 18 milionéw przedsigbiorstw w Unii Europejskiej
i 17 milionéw firm w USA. Przy tak duzej liczbie matych firm ich wptyw w wielu dziedzi-
nach jest znaczacy (wlaczajac w to wyniki finansowe, innowacje, tworzenie miejsc pracy, two-
rzenie nowych przedsigbiorstw oraz zasilanie sektora wielkich przedsigbiorstw). Rola matych
i $rednich przedsigbiorstw w krajach wysoko rozwinigtych jest znaczna, poniewaz zatrudniaja
one od 40 do 66% wszystkich pracownikow, P. Sankowski, Sektor MSP jako sita napedowa
gospodarki, www.twoja-firma.pl, 22.11.2009.
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sprawiaja, iz sa one przedmiotem polityki panstwa. Literatura przedmiotu

wskazuje modele rozwoju matych przedsiebiorstw m.in. model autonomiczne-

go i model rozwoju wspieranego®. W pierwszym, przedsigbiorca stanowi gtow-
ny i decydujacy czynnik uruchomienia procesu przedsigbiorczego. Natomiast

w drugim modelu mozna wyodrebni¢ dwa przypadki owego wspomagania:

model sieciowy tworzenia i rozwoju matej firmy (realizowany np. przez out-

sourcing) oraz model wspierania potencjalnych przedsigbiorcow przez wy-
specjalizowane instytucje. Preferencje dla zakladania i rozwoju matych firm,
poniewaz wobec konkurencji z sektora §rednich i duzych firm ich pozycja
jest staba’. Wynika to przede wszystkim z niewielkich zasobow finansowych

i rzeczowych, matej renomy i matego udziatu w rynku. Zgodnie z teorig zarza-

dzania strategicznego strategie rozwoju matych firm charakteryzuja sie okreslo-

ng specyfika. Moga by¢ one nastawione:

1) na przezwyciezenie ich stabosci i bazowanie na ich naturalnych przewagach
— podejscie polegajace na wyszukiwaniu takich rynkow i ich segmentéw, na
ktorych ujawnia sie ich walory,

2) na poszukiwane okazji — gtdbwnie w postaci nisz rynkowych oraz preferencji
stwarzanych przez polityke przemystowa,

3) na dopasowaniu mocnych stron matych firm do pojawiajacych si¢ w otoczeniu
okazji, unikanie stabych stron oraz zagrozen’.

Zasadng wydaje si¢ propozycja podjecia przez malg firmg strategii przejscia

w kategorie firmy $redniej, a nastepnie w kategori¢ firmy duzej. Konsekwencja,

wzrost firmy w mysl tej strategii jest utrata przewag konkurencyjnych w kate-

goriach, ktére maja swoje zrodto w niewielkiej skali — co oznacza, iz nie kaz-
da mata firma powinna pretendowac do ,.kategorii sredniej czy duzej”. Powinna
wiec zastosowac coraz powszechniejszg strategie udziatu w sieci. W literaturze
przedmiotu trwa ozywiona dyskusja nad wspotpraca podmiotow, tworzacych sie-
ci miedzyorganizacyjne. Wedtug M. Castells’a ,,najwazniejsze funkcje i procesy

5 I. Chudzik, Czynniki stymulujgce rozwdj matych i srednich przedsigbiorstw, w: Podstawowe
determinanty rozwoju przedsigbiorczosci w latach 2002-2003, Zeszyt Naukowy SGH, pod. red.
J. Ostaszewski, Warszawa 2003, s. 249-253.

¢ Zbior instytucji, ktore udzielaja pomoc: informacyjno-doradcza, szkoleniowa, rzeczowa, fi-
nansowg jest liczny: Agencje rozwoju i wspierania MSP, Osrodki wspierania przedsigbiorczos$ci,
Inkubatory przedsigbiorczosci, Urzedy pracy, Wyspecjalizowane instytucje finansowe, T. Kra-
$nicka, Koncepcja rozwoju przedsiebiorczoSci ekonomicznej i pozaekonomicznej, Katowice 2002,
s. 220.

7 Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
s. 321.
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w tej epoce organizuje si¢ wokot sieci. Sieci tworzg morfologie spoteczng (...)”s.
Do tego obszaru nalezg rowniez problemy sieci miedzyorganizacyjnych tworzo-
nych wokét idei outsourcingu. Przyjmujac za J. Niemczykiem definicje uktadow
outsourcingowych (kazdy uktad miedzyorganizacyjny, ktory tworzy samodziel-
ne podmioty wystgpujace w roli albo zleceniobiorcow, albo zleceniodawcow lub
w obu tych rolach jednoczes$nie, potaczone relacjami o charakterze wiezi rela-
tywnych), stwierdza si¢, ze sa one przykladem specyficznego rodzaju sieci, na-
zwanych miedzyorganizacyjnymi (polegaja na tym, ze pomiedzy samodzielnymi
podmiotami wystepuja relacje kapitatowe’ lub kontraktowe)'™.

Naturg dzialania matych firm sa nisze rynkowe, a wigc mate segmenty.
W dobie obecnej konkurencji wzrasta zainteresowanie $rednich i duzych firm
owymi niszami rynkowymi, ktdre to partycypuja w nich w postaci sieci matych
oddzialow lub zaktadoéw. Oznacza to, iz mata firma musi by¢ elastyczna i szybko
reagowacé na pojawiajaca si¢ konkurencje. Strategia dziatania i jej efektywnos¢
zalezy od wybory odpowiedniej techniki zarzgdzania firmg. Wtasciwg strategia
dla matej firm jest koncentracja na kluczowej dziatalnosci/kompetencji'! (core
competences). Oznacza to, ze wszystkie aktywnosci, ktore nie tworza wartosci
dodanej i nie sa powiazane z kompetencjami, moga podlegaé outsourcingowi
i proces ten powinien by¢ regulowany dwoma kryteriami: parytetem kosztow
i strategicznym znaczeniem'2,

Wedtug M.E. Portera, podstawowym zrédtem przewagi konkurencyjnej
nie jest sprawno$¢ funkcjonowania firmy jako calosci, lecz sprawnos$¢ roznych
rodzajow dzialan, jakie organizacja podejmuje, dostarczajac na rynek swoj pro-
dukt®. Kazda dziatalno$¢ podstawowa wymaga specyficznych, dostosowanych
do niej, rozwigzan we wszystkich sferach dziatan pomocniczych.

8 M. Castells, The Information Age: Economy, Socjety and Culture, Blackwell, Oxford 1996,
s. 25.

> A. Sudolska, Powstanie grup kapitatowych w drodze outsourcingu kapitatowego, ,,Przeglad
Organizacji” 4/2003, s. 15-18.

10 J. Niemczyk, Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne uktadow outsourcingowych,
Akademia Ekonomiczna im. Oskara Lanego, Wroctaw, s. 10.

' Atrybuty kluczowych kompetencji: trudno$é¢ do imitacji przez konkurentow, brak substy-
tutow — nie mogq by¢ zastgpione przez alternatywne kompetencje, — ,,niewidocznos¢” — nie sq
tatwe do zidentyfikowania dla zewnetrznych obserwatorow, — trwatos¢ — trwajg dtuzej niz zwykte
kompetencje, —wyzszos¢ (przewaga) — sq lepsze niz podobne kompetencje posiadane przez konku-
rentow, M. Javidan, Core Competence: What does it Mean in Practice?, ,,Long Range Planning”,
Vol. 31, February 1998.

12 K. Obtoj, Strategia firmy a outsourcing. Rola outsourcingu w strategii firmy, ,,Gazeta Praw-
na” Warszawa 21.09.2006.

13 Por. M.E. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York, 1985, s. 87.
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Wyniki badania wtasnego autorki wskazuja, ze przedsigbiorstwa w porow-
nywalnym stopniu stosuja zaréwno outsourcing funkcji podstawowych (dzia-
falno$¢ przedprodukcyjna, dziatalno$¢ produkcyjna i sprzedaz), jak i funkcji
pomocniczych (jak polityka kadrowa, marketingowa, technologiczna, itd.). Do
tej pory outsourcing traktowany byt raczej jako metoda zarzadzania dziatalno-
$cig pomocnicza. Ewolucja, jaka przeszla definicja outsourcingu oraz korzysci
jakie zapewnia, zmniejszyly wszelkie obawy przed zastosowaniem tej metody
w core-business (funkcje podstawowe, nie bedace kluczowymi). Czestsze stoso-
wanie jej w zakresie dziatalnosci podstawowej, mozna wytlumaczy¢ mniejszym
strachem przed ponoszeniem ryzyka wspotpracy oraz ochotg na wieksze angazo-
wania sit w ten projekt. Rynek ustug outsourcingowych jest bardziej rozwinigty
i coraz lepiej ksztattuje si¢ w zakresie funkcji podstawowych, a oferowane ustu-
gi s3 na coraz wyzszym poziomie'.

Strategia rozwoju malego przedsiebiorstwa

Podrecznikowym modelem rozwoju przedsicbiorstwa jest trzyetapowy
model A.Chandlera®, ktory zaktada: etap 1- koncentracje na jednym biznesie
oraz rynku krajowym; etap 2 — integracj¢ pionowa lub/i ekspansje zagranicz-
na; etap 3 — dywersyfikacje pokrewna. Jednak zostat on stworzony w innych
warunkach otoczenia niz obecne. Przedsigbiorstwa dziataja w otoczeniu glo-
balnym, korzystaja z nowych technologii informacyjnych, ktére tworza go-
spodarke cyfrowa. Przy$pieszaja internacjonalizacjg, stwarzajag nowe warun-
ki kooperacji przedsiebiorstw, chocby w ramach dostaw podzespotow, czgsci
i ustug, czyli outsourcingu.

4 M. Ktos, Outsouricng w polskich przedsigbiorstwach, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2009,
s. 153. Podzial funkcji przedsigbiorstwa na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza stra-
tegiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2002, s. 158.

15 Z. Pierscionek, op.cit., s. 291, za: A.D. Chandler, Strategy and Structure, The MIT Press,
Cambridge 1962, s. 14-16.
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Etap 1 Etap2
—waska specjalizacja —rozszerzona specjalizacja
—rynek lokalny —| — integracja pionowa
oraz regionalny —rynek krajowy
— ekspansja zagraniczna

Etap3

— dywersyfikacja pokrewna
— outsourcing

— strategia migdzynarodowa
oraz wielonarodowa

Etap 4

—dywersyfikacja pokrewna
—strategia globalna oraz
transnarodowa

Rys. 2. Zmodyfikowaty model rozwoju przedsiebiorstwa

Zrodto: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
s. 293.

Zmodyfikowany model rozwoju matego przedsigbiorstwa uwzglednia suk-
ces rynkowy tego przedsigbiorstwa, ktory sktania do ekspansji. Wowczas powsta-
je problem wyboru odpowiedniej strategii rozwoju. Charakterystyczng cechg
rozwoju matego przedsiebiorstwa w poczatkowym etapie rozwoju jest utrzyma-
nie waskiej specjalizacji, integracja pionowa oraz ekspansja rynkowa: rynki lo-
kalne, rynek regionalny, rynek krajowy oraz rynki zagraniczne. Nastepnie ma
miejsce rozszerzenie zakresu dziatalnosci, a wigc zmniejszenie stopnia specjali-
zacjii ekspansja na rynki zagraniczne. Etap kolejny to redukcja stopnia powigzan
pionowych i zastosowanie outsourcingu!'s.

Wsréd matych firm mozna wyr6zni¢ firmy o znacznym potencjale, daza-
ce do rozwoju, oraz takie, ktorych dochody wystarczaja jedynie na przezycie.
W matych przedsigbiorstwach, zarbwno o wyborze strategii wzrostu, konkuren-
cjijak i strategii funkcjonalnych decyduje zarzad, ktory zazwyczaj jest jednooso-
bowy'". Heterogeniczno$¢ tego sektora oznacza, ze dla poszczegdlnych rodzajow

16 Ibidem, s. 293-294.
17" Ibidem, s. 30-332.
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tych firm wilasciwe sg rozne strategie'®. Poniewaz wickszo$¢ matych firm kon-
centruje si¢ na swojej biezacej, szczeg6lnie istotne jest rozwazenie zastosowania
outsourcingu.

Korzysci z outsourcingu dla malego przedsiebiorstwa

W sektorze matych przedsigbiorstw istotng zaletg outsourcingu jest koncen-
tracja na sprawach strategicznych dla firmy. Wydzielenie funkcji nieprzynosza-
cych realnego zysku pozwala pozby¢ si¢ klopotow zwigzanych z jej funkcjono-
waniem. Jest to wazne zwtaszcza dla firm majacych problem z brakiem ptynnosci
finansowej, wynikajacej z przedtuzania okreséw platnosci. Outsourcing pozwala
przekazaé na dostawce ryzyko zwigzane z jego realizacja'®, co umozliwia ka-
drze kierowniczej skoncentrowanie si¢ na zarzadzaniu tymi dziatami firmy,
ktore przynosza realny zysk, co w sposob bezposredni przektada si¢ na popra-
we efektow finansowych firmy. Korzysci zwiagzane z outsourcingiem dla ma-
tych firm sa poréwnywalne z tymi, jakie osiaga duze przedsiebiorstwo, jednak
sg one zazwyczaj osiggane szybciej 1 przy mniejszych naktadach finansowych,
organizacyjnych, czasowych. Latwiej rowniez oceni¢ wplyw outsourcingu na
kondycje firmy. Do najwazniejszych zalet stosowania outsourcingu w tym sek-
torze zalicza sig¢:

» zwigkszenie wydajnosci — firmy, ktore ,,robig wszystko na wtasny rachunek”,
ponosza wieksze wydatki na rozwoj, marketing i dystrybucje, ktore powigk-
szaja ceng oferowanego produktu (przechodza na klienta),

» redukcja kosztow pracy — zatrudnianie i szkolenie personelu na dziatania krot-
koterminowe lub peryferyjne moze okazac si¢ drogie, a pracownicy tymczaso-
wi nie zawsze spetniajg oczekiwania. Outsourcing pozwala w sposob elastycz-
ny wykorzysta¢ zasoby ludzkie tam, gdzie sa one najbardziej potrzebne,

» szybkie rozpoczecie realizacji projektow — dobry dostawca outsourcingu po-
siada zasoby umozliwiajace szybkie rozpoczecie realizacji projektu. W przy-
padku koniecznosci poniesienia duzych naktadow inwestycyjnych zwigzanych
z realizacjg danego projektu, proces ten pozostawiony wewnatrz firmy moze
okaza¢ si¢ niemozliwy do zrealizowania,

18 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich malych i Srednich przedsigbiorstw do konku-
rencji europejskiej, Difin, Warszawa, 2004, s. 85.

¥ Kazda inwestycja w biznesie niesie ze soba pewne ryzyko. Rynki, konkurencja, regulacje
rzadowe, warunki finansowe oraz technologie zmieniaja si¢ bardzo szybko. Dostawcy outsourcin-
gu przejmuja na siebie zarzadzanie tym ryzykiem.
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* koncentracja na kluczowej dziatalno$ci — outsourcing moze pomoc firmie
W przesunigciu uwagi kierownictwa i zasobow z dzialan pomocniczych na
dziatania strategiczne®.

Podsumowanie

Zastosowanie outsourcingu uczyni matg firme¢ bardziej atrakcyjna dla in-
westorow, poniewaz zwigkszy stopien zaangazowania kapitalu w dziatania
bezposrednio zwigzane z generowaniem dochoddéw. Przedsigbiorstwo, stosujac
outsourcing, odcigza si¢ od proceséw niekoniecznych oraz nieekonomicznych
i przez to dazy do przeprojektowania si¢ w jednostke opartg na racjonalnej po-
lityce funkcjonowania, wspomagana nowoczesnymi i efektywnymi technikami
zarzadzania.

THE OUTSOURCING AS A STRATEGY OF CREATING
AND DEVELOPMENT SMALL ENTERPRISES

Summary

The report presents a nature of outsourcing as a strategy of creating small enterprise
in capital and contractual form. According to the current market rules, a speed of response
to changes is a source of competitive advantage. It is indicated that each small enterprise
can become medium or large. Thus it should follow by net cooperation strategy through
outsourcing. This choice is connected with a concentration on core competences and
a competitive advantage achievement in selected part of business. The main advantage,
achieved through outsourcing is the increase of small enterprise effectiveness.

Translated by Monika Kios

20 M. Ktlos, Outsourcing w polskich przedsigbiorstwach, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2009,
s. 170.



